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РОЛЬ САМОРЕГУЛІВНИХ ОРГАНІЗАЦІЙ У ФОРМУВАННІ 

АГРАРНОЇ ПОЛІТИКИ 

АНАЛІТИЧНИЙ ОГЛЯД МІЖНАРОДНОГО ДОСВІДУ 

 

ОСНОВНІ ПОЛОЖЕННЯ 

У жовтні 2013 року Кабінет Міністрів України ухвалив Стратегію розвитку 
сільськогосподарського сектору до 2020 року, яка була підготовлена 
Міністерством аграрної політики та продовольства (тут і надалі – 
"Міністерство") як концепція нової докладної програми розвитку сектора, 
що мала бути розроблена Міністерством протягом наступних місяців.  У 
затвердженій Стратегії містяться численні посилання на саморегулівні 
заходи галузевих асоціацій, наприклад, "делегування саморегулівним 
асоціаціям певних повноважень щодо моніторингу відповідності 
сільськогосподарської продукції державним стандартам" та "делегування 
певних регулятивних повноважень саморегулівним організаціям 
сільськогосподарських виробників та залучення їх до формування і 
реалізації державної аграрної політики". 

Проект "АгроІнвест в Україні" (тут і надалі – "Проект", "АгроІнвест") надає 
Міністерству допомогу в поширенні досвіду інших країн у застосуванні 
таких саморегулівних механізмів. Підготовка даного аналітичного огляду 
мала три цілі: 

(1) сформувати концептуальну базу для виконання аналізу 
саморегулівних організацій на основі нової інституційної 
економічної теорії, яка відводить важливу роль інституційній та 
організаційній будові в роз’ясненні ефективності економіки в 
цілому, окремих її галузей та організацій1; 

(2) надати приклади саморегулівної діяльності 
асоціацій/організацій/кооперативів у п’яти країнах, в яких 
практикується саморегулювання; 

(3) описати засвоєні уроки та політичні аспекти цих прикладів з 
акцентом на умови або чинники, завдяки яким такі заходи стали 
здійсненними або нездійсненними у різних ситуаціях. 

Виходячи з концептуальної бази, що її дає нова інституційна економічна 
теорія, та аналізу описаних нижче п’яти практичних прикладів 
саморегулівних організацій, ми пропонуємо рекомендації щодо 

                                            
1
 Див., наприклад, такі публікації: Douglass North, Institutions, Institutional Change and 

Economic Performance, Cambridge University Press, 1990; Daron Acemoglu and James 
Robinson, Why Nations Fail, Crown Publishers, 2012; Robert Gibbons and John Roberts, 
Handbook of Organizational Economics, Princeton University Press, 2012; and Oliver 
Williamson, The Mechanisms of Governance, Oxford University Press, 1996. 
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формування політики для трьох рівнів аналізу – соціальне середовище, 
інституційне середовище та управління. 
 
Соціальне середовище 

 Громадяни намагатимуться одержати якнайкращі результати від 
використання наявних у них ресурсів. На реалізацію такого прагнення, 
однак, впливатиме набір стримувань і стимулів, який, власне, і 
визначатиме, як саме громадяни використовуватимуть наявні ресурси, та 
кінцевий результат докладених зусиль. Стримування та стимули 
характерні для різних складових соціального середовища – соціальних 
норм, звичаїв, відносин між особами, в той час як "правила гри" 
встановлюються в інституційному середовищі. 

 Неформальні правила – традиції, звичаї та соціальні норми – є набором 
чинників, що стримують дії людей; він не обов’язково збігається з 
набором стримувань, що випливає з формальних правил. Тому 
створення нової структури формальних стимулів – у формі державної 
політики – вимагає повного розуміння неформальних правил, що 
панують у даному суспільстві. 

 Уникнення ризику "поведінки вільного наїзника" мотивує більшість форм 
(якщо не всі форми) колективних дій включно з діяльністю 
саморегулівних організацій. Учасники встановлюють формальні і 
неформальні правила, щоб запобігти використанню колективних вигод 
посередниками, які не роблять внесок у створення цих вигод. 

 Більшість успішних саморегулівних організацій створені і розвиваються у 
тісному зв’язку з соціальними відносинами, що існують між їх членами. 
Мережа соціальних відносин сприяє формуванню згуртованості й довіри, 
необхідних для виникнення саморегулівних організацій та 
запровадженню ними більш формальних правил управління для 
мінімізації ризику поведінки вільного наїзника та інших форм опортунізму.  

 
Інституційне середовище 

 Існування прав приватної власності, реалізацію яких забезпечує 
справедлива та ефективна судова система, сприяє створенню та 
нормальній роботі саморегулівних організацій. 

 Захист прав приватної власності є абсолютно необхідним. Він 
передбачає гарантування прав, що визначаються встановленими 
державою правилами та відповідними рішеннями приватного сектору у 
випадках, коли потрібне тій чи іншій галузі економіки правило відсутнє. 

 Державі слід усувати будь-які перепони, що перешкоджають реалізації 
права здійснення внутрішньої організації членами саморегулівних 
організацій. Визнання прав виробників самоорганізовуватися та 
забезпечення необхідної гнучкості через законодавчу і нормативну базу 
діяльності саморегулівних організацій є важливими передумовами 
успішних колективних дій у сільському господарстві. 

 Інституційні правила можуть сприяти участі лідерів саморегулівних 
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організацій у політичних процесах шляхом внесення пропозицій щодо 
змін у законодавстві або запровадження нових правил. При цьому 
саморегулівні організації мають враховувати розмаїття інтересів різних 
соціальних груп. У своїй сукупності вони формують конкурентну систему 
формування і реалізації політичних ідей. Відсутність такої конкуренції 
може породити можливості для використання неефективних практик та 
виникнення поведінки, спрямованої на одержання "ренти", що 
спотворюватиме ринки і відхилятиме суб’єктів господарювання від 
продуктивної діяльності. 

 
Управління 

 Як випливає з описаних нижче п’яти практичних прикладів, у світі не існує 
єдиної структури управління, яка б забезпечувала успішне 
функціонування саморегулівної організації. 

 Саморегулівна організація може представляти галузь, регіональний 
кластер, групу організацій виробників або операторів галузі. Нижче 
описано різні типи саморегулівних організацій. 

 Необхідною умовою успішного функціонування саморегулівної організації 
є чітке визначення правил членства та сфери її впливу. Звісно, 
встановлені правила мають неухильно виконуватися. 

 Кожна саморегулівна організація повинна запровадити свої власні 
правила надання й одержання колективних благ з врахуванням 
специфіки членів організації та ринку, на якому вона працює. 

 Витрати на здійснення моніторингу мають поділятися серед усіх членів 
саморегулівної організації. Запровадження правил накладання санкцій, 
виконання яких має забезпечуватися членами організації, скорочує 
організаційні витрати завдяки уникненню тривалих конфліктів. Вирішення 
спорів у судовому порядку має розглядатися як надійний, але крайній 
захід, до якого вдаються лише в крайніх випадках, коли внутрішні 
правила організації не забезпечують ефективне вирішення спору або 
конфлікту. 

 
Загальна інформація 

У жовтні 2013 року Кабінет Міністрів України ухвалив Стратегію розвитку 
сільськогосподарського сектору до 2020 року, яка була підготовлена 
Міністерством аграрної політики та продовольства як концепція нової 
докладної програми розвитку сектора, що мала бути розроблена 
Міністерством протягом наступних чотирьох місяців. АгроІнвест надає 
Міністерству технічну допомогу в розробці Програми, передусім з 
попередньо визначених ключових питань і в ключових сферах. З огляду 
на важливість Стратегії та її вплив на майбутню Програму аграрного 
сектору АгроІнвест проаналізував ухвалену Стратегію та надав 
Міністерству свої коментарі й зауваження у листопаді 2013 року. 

У затвердженій Стратегії містяться численні посилання на саморегулівні 
заходи галузевих асоціацій, наприклад, "делегування саморегулівним 
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асоціаціям певних повноважень щодо моніторингу відповідності 
сільськогосподарської продукції державним стандартам" та "делегування 
певних регулятивних повноважень саморегулівним організаціям 
сільськогосподарських виробників та залучення їх до формування і 
реалізації державної аграрної політики". У рамках розробки нової 
Програми розвитку сільськогосподарського сектору до 2020 року 
Міністерство планує розробити і запропонувати механізми реалізації 
таких саморегулівних заходів галузевими асоціаціями. 

АгроІнвест допомагає Міністерству в ознайомленні з досвідом 
використання таких механізмів в інших країнах. Для надання міжнародної 
технічної допомоги з цих питань АгроІнвест залучив 
сільськогосподарського економіста доктора Фабіо Чеддеда за 
субконтрактом з університетом штату Міссурі. 

 

КОНЦЕПТУАЛЬНА БАЗА: САМОРЕГУЛІВНІ ОРГАНІЗАЦІЇ ТА 
РІВНІ СОЦІАЛЬНОГО АНАЛІЗУ 

Описані нижче п’ять практичних прикладів дають добре уявлення про 
нинішній стан саморегулівних організацій. Організації виробників, про які 
йдеться у цих прикладах, створювалися для подолання конкретних 
труднощів. Самий факт їх існування зумовлений специфікою ситуації, за 
яких вони створювалися. Цілком логічно, виникає запитання: чи могли б 
саморегулівні організації, що описуються нижче, бути запроваджені у 
будь-якому суспільстві?  Попри важливість засвоєння уроків реалізації 
даних ініціатив важливо наголосити, що дані рішення не є панацеєю. Не 
менш важливим за вивчення кращих властивостей нових організаційних 
структур є аналіз характеристик існуючих структур у даному суспільстві 
та причин їх існування у їх нинішній формі. Будь-який проект, 
присвячений колективному заходу, великою мірою покликаний підвищити 
ефективність певного набору відносин між людьми. Певна річ, інституції 
нерідко заохочують поведінку, спрямовану на непродуктивне одержання 
ренти. Але навіть проваджуючи деструктивну діяльність, виконавці 
воліють до підвищення операційної ефективності. 

Згідно з новою інституційною економічною теорією ефективній адаптації 
можуть стати на заваді такі інституційні чинники як характеристики 
політичної системи або звичаї, що панують у суспільстві. Це твердження 
ілюструється діаграмою 1, на якій зображено чотири рівні соціального 
аналізу. Перший рівень вивчається більшістю економістів; він стосується 
цінової ситуації на типовому товарному ринку. У цьому вимірі адаптація є 
результатом незалежних дій мільйонів суб’єктів господарювання. 
Рішення спираються на об’єктивні розрахунки з врахуванням домінуючих 
на ринку цін на продукцію та її обсягів. Економічний обмін є анонімним; 
іншими словами, вибір партнерів на типовому товарному ринку є 
неважливим, оскільки продукція є однорідною, і в одному й тому ж товарі 
зацікавлена велика кількість суб’єктів господарювання. Криві попиту й 
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пропозиції та функціонування цінового механізму, основного предмету 
обговорення у неокласичній економічній теорії, добре описують це 
явище. На цьому рівні аналізу забезпечення майнових прав є достатнім 
для ефективного розподілу ресурсів. 

Водночас, може статися так, що для організації транзакції знадобляться 
додаткові структури управління. Найкращий приклад такої потреби 
описано Вільямсоном (1996)2. Як зазначає Вільямсон, щоразу, коли 
робиться цільова інвестиція, доводиться надавати додаткові гарантії для 
захисту економічних інтересів сторін транзакції. Візьмемо пекарню, якій 
потрібне якесь особливе борошно, виробництво якого неможливе без 
великої інвестиції в системи управління. Припустимо, що це особливе – і 
більш дороге – борошно може бути реалізоване за номінальною ціною 
лише цій пекарні. Іншими словами, якщо пекарня вирішить, що вона 
більше не зацікавлена в придбанні даного борошна, воно 
продаватиметься на товарному ринку за зниженою ціною. Тоді виникає 
запитання: навіщо виробнику борошна інвестувати значні кошти в 
системи управління, якщо існує ризик того, що пекарня може вирішити 
більше не купляти це борошно? А може насправді пекарня лише удає, 
буцімто вона більше не зацікавлена закуповувати це борошно, а 
насправді хоче лише змусити виробника борошна знизити ціну? 

                                            
2 Oliver Williamson, The Mechanisms of Governance, Oxford University Press, 1996. 
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Діаграма 1. Рівні соціального аналізу 

 
Джерело: Oliver Williamson, “The New Institutional Economics: Taking Stock, Looking 
Ahead,” Journal of Economic Literature, 38(3): 595-613, 2000.  

Як зазначає Вільямсон (1996), жоден виробник борошна не погодився б 
робити необхідні інвестиції за відсутності належних гарантій. У цьому 
випадку очевидною є потреба у створенні певної державної структури з 
урахуванням характеристик транзакції. Як ми бачили вище, для 
однорідної продукції значних обсягів достатньо звичайних ринкових 
транзакцій. З посиленням специфічного характеру продукції, що є 
предметом обміну, зростає складність державних структур, покликаних 
захистити інтереси сторін. У граничному випадку єдиною прийнятною 
альтернативою є повна вертикальна інтеграція того чи іншого виду 
господарської діяльності. Водночас, між ринком і виробництвом для 
власного споживання існує широкий спектр гібридних структур 
управління, таких як описана вище Унімі груп. Ефективна адаптація є 
основною метою для будь-якої структури; суб’єкти господарювання 
виберуть таку схему, яка забезпечує необхідний рівень для інвестиції і в 
той же час мінімізує витрати на здійснення транзакції. 
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Над рівнем управління політична система впливає на господарську 
діяльність через запровадження стимулів для суб’єктів господарювання 
та встановлення границь поширення дій державного і приватного 
секторів. Зокрема, держава може бути джерелом більш чи менш 
інтенсивного розвитку залежно від видів господарської діяльності, до яких 
вона залучена. З часів Адама Сміта не вщухають спори з приводу ролі 
державних інституцій в господарській діяльності. Хоча у цьому питанні 
остаточно висновок досі не зроблено, емпіричні дані свідчать, що 
держава відіграє головну роль у створенні справедливої судової системи. 
З іншого боку, забюрократизованість, наприклад, надмірні обмеження на 
експорт та імпорт, призвела до розквіту корупції у ряді країн. Зазвичай, 
будь-який захід, що передбачає ухвалення чи відмову з боку посадової 
особи або нечисельної групи посадових осіб, які є частиною 
бюрократичної машини, породжує ризик виникнення корупції. 

Нарешті, неформальні інституції – звичаї, традиції та релігійні норми – 
допомагають сформувати структуру стимулів у будь-якому суспільстві. Ці 
правила, що є незалежними від законотворчої діяльності і навіть 
економічних розрахунків, мають тенденцію до існування протягом 
тривалого періоду часу. Крім того, механізми, що сприяють змінам у 
неформальних інституціях, великою мірою залишаються невідомими. І 
справді, більшість традицій у суспільстві виникли у децентралізованому 
порядку за участі різних поколінь як реакція на різноманітні соціальні 
процеси. Політичні інституції або структури управління, що не враховують 
неформальні інституції суспільства, ризикують зазнати краху або 
щонайменше функціонувати неефективно. ХХ сторіччя дає нам низку 
прикладів утопічних економічних і політичних ідей, які мали бути 
адаптовані до реалій неформальних інституцій. 

ПРИКЛАДИ САМОРЕГУЛІВНИХ АСОЦІАЦІЙ У РІЗНИХ 
КРАЇНАХ 

1.  УНІКА – ГАЛУЗЕВА АСОЦІАЦІЯ ЦУКРОВИКІВ БРАЗИЛІЇ3 

Бразилія накопичила унікальний досвід виробництва енергії з 
використанням відновлювальних джерел. Частка енергії, що генерується 
у цукровій галузі, у загальному обсязі виробництва енергії в країні 
складає 18% (друге місце серед усіх галузей економіки Бразилії). Етанол, 
що виробляється з цукрової тростини, продається практично на будь-якій 
АЗС у країні. Практично усі нові машини, які сьогодні продаються у 
Бразилії, пристосовані до споживання етанолу. За оцінками Асоціації 
цукровиків Бразилії (УНІКА) використання етанолу, виробленого з 
цукрової тростини, дозволило запобігти викиду в атмосферу 600 млн. 
тонн вуглекислого газу за період з 1975 року. Попри ці досягнення, 
бразильська цукрова галузь є об’єктом нищівної критики. Критика 
стосується передусім зовнішніх наслідків виробництва цукрової тростини 

                                            
3
 Наведені приклади спираються на матеріали публікації Chaddad, F.R. “UNICA: 

Challenges to Deliver Sustainability in the Brazilian Sugarcane Industry,” International Food 
and Agribusiness Management Review, 13(4), November 2010. 
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– спорів щодо виробництва палива на противагу виробництву харчових 
продуктів, змін у землекористуванні, знищення лісів як природного 
середовища життя, забруднення повітря через спалювання цукрової 
тростини та рівня добробуту працівників. 

На цьому тлі асоціації доводиться вирішувати велику кількість питань, 
найважливіше з яких стосується ролі асоціації в координуванні зусиль, 
спрямованих на забезпечення сталого розвитку галузі. За цим напрямком 
УНІКА не лише тісно співпрацює зі своїми членами, а й залучає органи 
влади Бразилії та інших країн до формування належного регулятивного 
середовища; співробітничає з громадськими організаціями та 
організаціями громадянського суспільства у розробці та реалізації 
багатосторонніх ініціатив з сертифікації сталої продукції; роз’яснює 
господарюючим суб’єктам галузі суть складних дебатів з питань сталого 
розвитку. При цьому УНІКА намагається заповнити проріху між існуючими 
в галузі практиками та вимогами зацікавлених осіб, а також заручитися 
законною підтримкою суспільства. 

Огляд ситуації в цукровій галузі Бразилії 

Виробництво цукрової тростини було і залишається невід’ємною 
складової соціального, політичного та економічного життя Бразилії 
відтоді, як португальські завойовники започаткували вирощування 
цукрової тростини у країні в 16-му сторіччі.  Галузь була надзвичайно 
залежною від експорту цукру аж до 1970-х років, коли були зроблені 
значні державні і приватні інвестиції у наукові дослідження і технологічні 
розробки. У середині 1970-х років уряд Бразилії почав впровадження 
Національної програми виробництва етанолу ПроАлкул, покликану 
скоротити залежність країни від імпорту нафти. Програма заохочувала 
(і) будівництво спиртзаводів при існуючих цукрових заводах; 
встановлення обов’язкової 5%-ї частки етанолу в усьому бензині, що 
продається на АЗС країни (Е-5), яка поступово була збільшена до 
сьогоднішніх 25% (Е-25)у загальному обсязі автомобільного палива, що 
продається у країні, та (іі) виробництво автомобілів, спроможних їздили 
на чистому етанолі (Е-100). Завдяки цим інвестиціям багатократно зросла 
ефективність виробництва та переробки цукрової тростини, що, у свою 
чергу, призвело до зниження роздрібних цін на пальне. Виробництво 
етанолу в розрахунку на гектар землі під цукровою тростиною зросло з 3 
тис. літрів у 1970 році до 7 тис. літрів у 2010 році. Сьогодні цукрова 
тростина переробляється у низку продуктів з великою доданою вартістю 
включно з етанолом, біоелектроенергією та біопластмасою.  

До початку 1990-х років галузь підпадала під суворе регулювання. 
Федеральний закон 4870, прийнятий у період військової диктатури в 1965 
році, встановлював суворі "правила гри" на всьому ланцюгу від 
вирощування цукрової тростини до виробництва, реалізації та експорту 
цукру та етанолу. Ціни встановлювалися на кожній ланці ланцюга 
вартості. Квоти на виробництво та експорт продукції встановлювалися 
для кожного цукрового і спирт заводу. Регулювання галузі покладалося 
на федеральну установу – Інститут цукру та етанолу. Така інституційна 
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схема зв’язувала приватний сектор по руках і ногах й істотно обмежувала 
підприємницьку діяльність. В результаті виробництво стало рушійною 
силою в усіх аспектах функціонування галузі. Надзвичайно зросла роль 
лобіювання, оскільки дохідність та можливості розширення виробництва 
визначалися у коридорах інституту в столиці країни. 

На початку 1990-х почалася лібералізація економіки. Бразилія стала 
членом Меркосур – спільного ринку країн Південної Америки. Було 
ухвалено план стримування інфляції. Дерегуляція цукрової галузі 
почалася із закриття Інституту цукру та етанолу в 1990 році. У 1994 було 
прийнято закон про скасовування контролю за цінами на цукор і обсягами 
його виробництва та лібералізацію експорту цукру. Контроль за цінами на 
етанол на внутрішньому ринку було остаточно скасовано в 1997 році. У 
перехідний період суб’єкти господарювання галузі почали поступово 
керуватися міркуваннями конкуренції та дохідності. Переважну більшість 
цукрових і спирт заводів складали підприємства сімейного типу. 

Іншим поворотним пунктом у розвитку цукрової галузі Бразилії стало 
запровадження в 2003 році автомобілів з гнучким вибором палива 
(технологія FFV). Технологія FFV дозволяє автомобілістам заправляти 
свої автомобілі бензином, етанолом або сумішшю етанолу та бензину у 
будь-якому співвідношенні.  Тобто вибір палива може здійснюватися 
безпосередньо на АЗС, завдяки чому знижується ризик для власників 
автомобілів і уможливлюється ринкове саморегулювання на основі 
відносних цін на кожен вид пального. Технологія FFV є надзвичайно 
популярною через споживачів. Наприкінці 2000-х років паливні системи 
понад 90% усіх легкових автомобілів, що продавалися у Бразилії, були 
виготовлені за технологією FFV. На початку 2010 року парк таких 
автомобілів країни налічував 10 млн. – близько 42% усіх легкових 
автомобілів; очікувалося, що до 2011 року їх частка перевищить 50%. 
Внутрішній попит на етанол у Бразилії збільшувався таким ж темпами, як 
і продажі автомобілів, обладнаних паливними системами FFV, і в 2008 
році перевищив попит на бензин. У найбільших обсягах споживалися 
суміш етанолу і бензин Е-25 та чистий етанол (Е-100). 

Ще одним проривом стало прийняття в 2007 році Закону про енергетичну 
незалежність і безпеку США, який дав потужний поштовх використанню 
відновлювальних видів палива у США. Законодавство про стандарт 
відновлювальних видів палива встановило амбітну мету: збільшити 
споживання такого палива до 136 млрд. літрів до 2022 року. Ця 
американська ініціатива надихнула на створення ринку відновлювальних 
видів палива й інші країни. На цій хвилі Європейський Союз прийняв 
Директиву про відновлювальні види енергії. Попри те, що світовий ринок 
етанолу все ще був малим через тарифні обмеження та обмеження на 
імпорт, зазначені ініціативи створили великі можливості для зростання 
галузі. В результаті  в середині 2000-х років галузь увійшла у нову фазу 
свого розвитку – фазу бурхливого зростання та структурних змін.  
Переробні підприємства у цукровій та спиртовій галузях створили низку 
спільних підприємств  для здійснення необхідних інвестицій у логістичну 
інфраструктуру для досягнення ефекту економії на масштабі у сферах 
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реалізації та експорту продукції та управління ризиками. Із злиттям і 
поглинанням кількох підприємств у галузі почався процес консолідації. За 
даними компанії KPMG Corporate Finance, за період з 2000 по 2009 рік 
відбулось 99 операцій із злиття і поглинання підприємств галузі. Сімейні 
переробні підприємства почали наймати професійних управлінців і 
запроваджувати в себе кращі практики корпоративного управління. Деякі 
компанії трансформувалися у відкриті акціонерні товариства з метою 
залучення зовнішнього капіталу і виходу на фондові біржі Бразилії та 
Нью-Йорку. За період з 2006 року у нетрадиційних для галузі регіонах 
Сан-Паулу та сусідніх штатах було збудовано "з нуля" 115 цукрових і 
спиртзаводів. На бразильський ринок прийшли й потужні іноземні гравці 
включно з Тереос (Tereos), Дрейфус (Dreyfus), Банджі (Bunge), АДМ 
(ADM), Нобл Груп (Noble Group), Адекоагро (Adecoagro) та Шрі Рінука 
Шугарс Лтд. (Shree Renuka Sugars Ltd.) та нафтовими компаніями Шелл 
(Shell), БП (BP) і Петробрас (Petrobras). Вони викупили існуючі заводи і 
збудували нові. За оцінками експертів на початку 2010 року частка 
транснаціональних компаній у галузі складала 25%.  

Асоціація цукровиків Бразилії (УНІКА) 

Історія Асоціації почалась у 1932 році, коли група переробників у штаті 
Сан-Паулу створила Асоціацію переробників цукру. З 1932 по 1990 р.р. 
офіс Асоціації знаходився в офісі кооперативу Коперсукар, де 
знаходилися також офіси союзів переробників цукру та етанолу. 
Президенти переробників, більшість з яких були сімейними 
підприємствами, управляли асоціацією по черзі. Із запровадженням 
програми ПроАлкул у 1970-х роках багато переробників вирішили вийти з 
Коперсукару і створити асоціацію-конкурент. Але процес створення нової 
потужної асоціації затягнувся на десятиріччя. УНІКА була створена лише 
в 1997 році як союз конкуруючих асоціацій. Сьогодні вона представляє 
інтереси понад половини всіх бразильських виробників і переробників 
цукрової тростини. У північно-східних штатах переробники мають свої 
власні асоціації. Не входять до УНІКА й кілька передників з південно-
східних штатів. 

Управління та організаційна структура 

УНІКА налічує 41 член з числа переробників з Сан-Паулу та сусідніх 
штатів. Членство в асоціації є добровільним і відкритим, але заяви на 
вступ до асоціації підлягають ухваленню радою директорів. 41 члену 
асоціації належить 123 переробних заводів, які виробляють приблизно 
50% усієї цукрової тростини в Бразилії. Розміри членських внесків та 
права голосу встановлюються пропорційно обсягам переробки цукрової 
тростини. Як наслідок, найбільші переробники сплачують до бюджету 
асоціації найбільше коштів, але при цьому мають найбільше 
представництво у її правлінні. 

УНІКА має трьохрівневу структуру управління: Правління, три комітети та 
виконавчий орган. Правління приймає рішення та формує політику. Воно 
складається з 24 членів, та президента – головного виконавчого 
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директора. Кожен член Правління обирається на три роки і може 
переобиратися необмежену кількість разів. Засідання Правління 
проводяться щовівторка в офісі УНІКА в Сан-Паулу. Останнє засідання 
кожного місяця є пленарним і відкритим для всіх членів. 

Структура управління УНІКА включає також ревізійну комісію і три 
технічні комітети. Ревізійна комісія, яка складається з п’яти осіб (посади є 
виборними), проводить свої засідання раз на квартал для виконання 
внутрішнього аудиту. Три постійно діючі комітети вирішують стратегічні 
питання, що їх визначає Правління. Кожен комітет складається з восьми 
осіб, яким допомагають професійні фахівці. Вони зустрічаються 
щомісяця, щоб скерувати вирішення стратегічних питань, що підпадають 
під сферу їх відповідальності,– конкурентоспроможність, сталий розвиток 
та представництво. Кожен комітет розробляє конкретні пропозиції щодо 
політики з ключових питань, а також плани дій, що правлять за основу 
щорічних стратегічних планів та бюджету УНІКА. Загальні збори членів 
асоціації проводяться раз на рік для ухвалення фінансової звітності і 
бюджету та виборів членів Правління. 

Відповідальність за виконання стратегічних планів та планів дій, 
прийнятих Правлінням та його комітетами, покладається на професійних 
працівників. В організаційній структурі УНІКА існує Президент – головний 
виконавчий директор і три директорати – виконавчий, технічний та 
комунікаційний. До складу Виконавчого комітету входять головний 
виконавчий директор і три директори. У штаті УНІКА є також працівники 
на умовах повного робочого дня, керівники та спеціалісти – на додачу до 
консультантів з досвідом роботи у різних сферах, які залучаються під 
конкретні проекти.  Серед іншого, професійні фахівці координують роботу 
кількох технічних комісій, які час від часу створюються для обговорення 
важливих питань галузі за участі членів УНІКА та інших галузевих 
спеціалістів. Мета роботи всіх цих органів полягає у забезпеченні дієвої 
роботи асоціації в цілому відповідно до рішень Правління та заохоченні 
плідної роботи членів асоціації. 

Робота УНІКА у сфері саморегулювання 

З 2007 року асоціація працює за кількома напрямками для забезпечення 
сталого розвитку цукрової галузі. Ця робота включає взаємодію з 
урядами інших країн, впровадження багатосторонніх ініціатив, співпрацю 
з громадськими і професійними організаціями та низкою федеральних і 
регіональних органів влади Бразилії. 

Робота з урядовцями і законодавцями інших країн покликана вплинути на 
формування політики та розробку законів і нормативних документів 
стосовно відновлювальних джерел, таких як Стандарти відновлювальних 
видів палива (RFS) і Каліфорнійський стандарт палив з низьким вмістом 
вуглецю (LCFS) у США та Директива ЄС з відновлювальних джерел 
енергії у Європейському Союзі. Така робота у сфері формування 
політики є критично важливою для галузі з огляду на перспективи 
відкриття чи закриття ринків етанолу, що виробляється з цукрової 
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тростини. УНІКА вважає, що наукові висновки мають відігравати важливу 
роль в інформуванні осіб, які формують політику, і тому координує 
підготовку і поширення технічних документів про цукрову галузь Бразилії. 
Крім того, УНІКА відкрила свої представництва у Вашингтоні та Брюсселі, 
щоб оперативно лобіювати інтереси галузі та впливати на прийняття 
політичних рішень за кордоном. 

Представники УНІКА працюють у складі дискусійних груп, що 
формуються багатосторонніми організаціями, громадськими 
організаціями та урядами інших країн. Прикладом такої роботи може бути 
участь у Глобальному біоенергетичному партнерстві (GBEP) – 
міжурядовому форумі представників урядів, міжурядових організацій (на 
кшталт ФАО та УНЕП) Фундації ООН (громадської організації), який взяли 
на себе спільне зобов’язання просувати біоенергетику для цілей сталого 
розвитку. УНІКА бере участь у Глобальному біоенергетичному 
партнерстві як радник уряду Бразилії. Глобальне біоенергетичне 
партнерство зосереджує свою діяльність у трьох стратегічних сферах – 
сталий розвиток, кліматичні зміни та продовольча й енергетична безпека. 
УНІКА надала допомогу у створенні Дискусійної групи з питань 
виробництва й переробки цукрової тростини (GDC) задля сприяння 
поширенню в Бразилії практик сталого розвитку. Згадані дискусійні групи 
визначили питання до обговорення і вже проводять обговорення, але 
досі не мають чітко визначених цілей. 

Нарешті, УНІКА представляє виробників цукрової тростини в 
обговореннях за круглим столом, у тому числі на Круглому столі з питань 
сталого біопалива (RSB) та Бонсурко.  Ці багатосторонні ініціативи є 
системами управління, покликаними регулювати бізнес поведінку та 
просувати сталі практики ведення бізнесу разом з формуванням процесів 
сертифікації. Ініціативи розроблялися широким колом учасників – 
громадськими організаціями, організаціями громадянського суспільства, 
профспілками та багатосторонніми корпораціями. УНІКА вирішила брати 
участь у цих багатосторонніх ініціативах, щоб представляти інтереси 
виробників з позиції країн, що розвиваються. Основне завдання цих 
круглих столів полягає в тому, щоб усунути проріху між потребою у 
сталому розвитку з боку споживачів, переробників і роздрібних торгівців у 
розвинених країнах та реаліями, з якими стикаються виробники товарної 
продукції у країнах, що розвиваються.  

Ініціативи з сертифікації у Бразилії 

УНІКА сповідає підхід до сталого функціонування цукрової галузі в 
Бразилії як "двонаправлений процес комунікації та координації". По-
перше, УНІКА забезпечує потік інформації від споживачів до виробників 
цукрової тростини, а, по-друге, виробники мають бути готовими 
задовольнити вимоги своїх клієнтів і кінцевих споживачів. Як приклади 
сертифікації сталих практик, що мають відношення до цукрової галузі, 
можна згадати Зелений протокол, Національне трудове зобов’язання 
(National Labor Commitment) та програму РеновЕкшн (RenovAction).  
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Зелений протокол 

У червні 2007 року губернатор Сан-Паулу та міністри сільського 
господарства та охорони довкілля підписали з УНІКА Агропротокол про 
охорону довкілля (Agro-Environmental Protocol), відомий також під назвою 
Зелений протокол, з метою поширення сталих практик виробництва і 
переробки в цукровій галузі. Протокол встановив низку методичних 
рекомендацій для переробників. Їх додержання є добровільним у 
загальному випадку і обов’язковим для одержання сертифікату 
відповідності вимогам щодо охорони довкілля. Методичні рекомендації 
охоплюють, серед іншого, практики щодо збереження грунтів, водних 
ресурсів, лісів на берегах річок; скорочення викидів вуглекислого газу в 
атмосферу; відповідального застосування добрив тощо. 

Найважливішим положенням протоколу стала директива щодо 
якнайшвидшої механізації збирання цукрової тростини на заміну 
традиційної практики спалювання, яка дозволяла збирати врожай вручну. 
Попереднє законодавство вимагало покінчити з практикою спалювання 
цукрової тростини до 2021 року у регіонах, де механізація збирання 
врожаю була можливою, і до 2031 року, де механізація вважалася 
недоцільною через крутизну плантацій. Директива передбачала 
перенесення зазначених термінів на 2014 і 2017 р.р. відповідно. За 
оцінками УНІКА прискорення механізації збирання цукрової тростини має 
скоротити викиди вуглекислого газу в атмосферу через спалювання 
соломи цукрової тростини на 8,2 млн. тон за період до 2017 року. Крім 
того, протокол вимагав, щоб усі нові плантації цукрової тростини 
створювалися в місцях, придатних для механізації. 

За статистичними даними УНІКА, за період з 2007 року до положень 
протоколу добровільно приєдналися 160 цукрових заводі або 85% усіх 
переробників галузі. Станом на сезон 2009-10 р.р. було механізовано 
приблизно 54% усіх плантацій, і галузь впевнено прямувала до 
виконання переглянутої мети -- повної відмови від спалювання цукрової 
тростини до 2017 року. Зелений протокол став важливим інструментом 
оцінювання ефективності природоохоронних заходів у цукровій галузі. 
Серед іншого, підписання протоколу дало новий поштовх дослідженням і 
розробкам нових технологій, таких як виробництво біоелектроенергії з 
соломи цукрової тростини та адаптація механізації збирання цукрової 
тростини до специфіки дрібних і середніх виробників. 

 
 
Критерії сертифікації за Зеленим протоколом 
 

Переробники, які бажають пройти сертифікацію за Зеленим 
протоколом, мають виконувати такі методичні рекомендації: 

a. Відмовитися від практики спалювання цукрової тростини на 
плантаціях з нахилом до 12% до 2014 (а не 2021) року; збільшити 
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частку таких плантацій, на яких механізовано збирання цукрової 
тростини, з 50% до 70% до 2010 року. 

b. Відмовитися від практики спалювання цукрової тростини на 
плантаціях з нахилом понад 12% до 2017 (а не 2031) року; 
збільшити частку таких плантацій, на яких механізовано збирання 
цукрової тростини, з 10% до 30% до 2010 року. 

c. Не застосовувати практику спалювання цукрової тростини на нових 
плантаціях. 

d. Вживати необхідні заходи для недопущення спалювання цукрової 
тростини та будь-яких побічних продуктів виробництва цукру з 
тростини. 

e. Захищати ліси на берегах рік в районах виробництва цукрової 
тростини з огляду на їх важливість для захисту навколишнього 
середовища і збереження біологічного розмаїття. 

f. Захищати джерела річок і струмків та навколишній рослинний світ 
у регіонах виробництва цукрової тростини. 

g. Впроваджувати план збереження грунтів, у тому числі запобігати 
ерозії та зсуву земель. 

h. Впроваджувати план заощадження води, покликаний забезпечити 
нормальний кругообіг води в природі, включно з програмою 
контролю за якістю води та повторного використання води у 
виробничих процесах. 

i. Запроваджувати в себе добрі практики утилізації контейнерів від 
мінеральних добрив – забезпечувати потрійне промивання і 
правильне зберігання контейнерів, належне навчання персоналу 
та обов’язкове використання працівниками засобів індивідуального 
захисту. 

j. Запроваджувати в себе добрі практики мінімізації забруднення 
атмосфери виробничими процесами та забезпечувати повторне 
використання матеріалів, що залишаються після виробництва 
цукру та етанолу. 

Національне трудове зобов’язання (The National Labor Commitment) 

У червні 2009 року Федеральний уряд Бразилії, УНІКА, Федерація 
сільських працівників штату Сан-Паулу, Національна конфедерація 
працівників сільського господарства та Національний цукрово-
енергетичний форум взяли на себе спільне Національне зобов’язання 
щодо поліпшення умов роботи у цукровій галузі. Прийняття 
Національного трудового зобов’язання спрямовувалося на визнання та 
заохочення впровадження кращих практик роботи в цукровій галузі, а 
також сприяння освіті, навчанню і працевлаштуванню працівників, яких 
може бути звільнено за скороченням штатів через механізацію збирання 
врожаю цукрової тростини. На той час у цукровій галузі Бразилії (у сфері 
вирощування і переробки цукрової тростини) працювало загалом близько 
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1,2 млн. осіб на території 20 штатів. Незважаючи на значне поліпшення 
умов роботи у галузі, багато питань, пов’язаних з умовами роботи, 
залишалися невирішеними навіть на великих переробних підприємствах. 

Переробники, які вирішили добровільно взяти зобов’язання за даною 
програмою, щоб одержати сертифікат відповідності, мали виконати 30 
методичних рекомендацій, які, серед іншого, стосувалися й 
запровадження кращих практик роботи, які були суворішими за відповідні 
вимоги федерального трудового законодавства.  Методичні рекомендації 
охоплювали питання безпеки праці, здоров’я працівників, загальних умов 
роботи і найму працівників, залучених до виконання ручної роботи на 
плантаціях цукрової тростини. Крім того, Національне трудове 
зобов’язання передбачало впровадження федеральним урядом 
державної політики у сфері освіти, перекваліфікації та працевлаштування 
працівників, покликаної мінімізувати безробіття, спричинене все більшою 
механізацією ручної праці в цукровій галузі. За даними УНІКА вже 
наступного дня після прийняття Національного трудового зобов’язання 
до нього приєдналося понад 300 переробників, на яких припадало понад 
75% загального обсягу виробництва цукру в країні. 

Проект РеновЕкшн (RenovAction) 

РеновЕкшн – навчальна програма, яка була створена УНІКА в 
партнерстві з Федерацією сільських працівників штату Сан-Паулу. Проект 
фінансувався також Південноамериканським банком розвитку, 
компаніями Синджента (Syngenta), Джон Дір (John Deere) та Кейс АйЕйч 
(Case IH). Його було започатковано у відповідь на швидку механізацію 
сівби та збирання цукрової тростини та через зростаюче занепокоєння з 
приводу природоохоронних і соціальних наслідків механізації. Поступова 
відмова від спалювання і ручного збирання цукрової тростини означала, 
що багато працівників, задіяних на ручних операціях, зрештою втратять 
роботу. За оцінками експертів, один комбайн мав замінити до 80 
працівників; при цьому створювалося 18 нових робочих місць з вищим 
рівнем оплати праці й виникала потреба в професійному навчанні. В 
цілому по галузі мали бути вивільнені три чверті з 150 тис. працівників 
галузі, а решта мали пройти курс професійного перенавчання для 
опанування нових для них навичок роботи. Саме для цього і 
запроваджувалася програма РеновЕкшн. 

Розробники РеновЕкшн поставили за мету навчати щороку 7 тис. 
працівників з місцевих громад у шести регіонах виробництва цукрової 
тростини у штаті Сан-Паулу. Навчальна програма складалася з двох 
компонентів: (і) навчання, покликане працевлаштувати працівників, що 
вивільняються, в цукровій галузі (комбайнерами, механіками, водіями 
вантажівок, електриками тощо) та (іі) навчання, спрямоване на 
працевлаштування таких осіб в інших секторах місцевої економіки 
(будівництво, виробництво паперу та целюлози, рослинництво). Зміст 
навчальної програми визначався, виходячи з фактичних потреб у тих чи 
інших працівниках та можливостей працевлаштування у кожній громаді. 
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Корпоративна соціальна відповідальність 

Крім виконання функцій галузевого лідера, представлення інтересів своїх 
членів та розробки порядку сертифікації, УНІКА також координує роботу, 
що підпадає під визначення корпоративної соціальної відповідальності, 
на рівні переробників.  З огляду на приєднання до Зеленого протоколу та 
Національного трудового зобов’язання, УНІКА має забезпечити 
спроможність своїх членів виконувати взяті нею зобов’язання. Оскільки 
запровадження переробниками практик сталого виробництва було 
добровільним, УНІКА всіляко заохочує операторів галузі брати з неї 
приклад і додержуватися принципів сталого господарювання. 

Працівники УНІКА, котрі опікуються питанням корпоративної соціальної 
відповідальності, формують показники, що правлять за критерії 
порівняння ефективності діяльності з ключових соціальних і 
природоохоронних питань, на основі інформації, одержаної 
безпосередньо від переробників.  Ці показники використовуються як 
інструментарій управління, що дозволяє переробникам з’ясувати, 
наскільки сталою є їхня робота порівняно з середніми галузевими 
показниками та кращими практиками. Переведення господарської 
діяльності на принципи сталих практик роботи все більше вимагають 
банкіри, споживачі та широкий загал Бразилії.  Переробникам, які не 
задовольняють критерії сталого характеру роботи, все складніше 
одержувати фінансування від визнаних банків та налагоджувати 
співпрацю з великими споживачами. 
Результати діяльності членів УНІКА у сфері корпоративної соціальної 
відповідальності відображаються у галузевому звіті про хід сталого 
розвитку. У 2009 році УНІКА стала першою у Бразилії галузевою 
асоціацією, яка опублікувала звіт про хід сталого розвитку на основі 
методичних рекомендацій Глобальної ініціативи зі звітування (GRI) – 
міжнародної організації зі штаб-квартирою у Нідерландах. Вона була 
створена з метою приведення якості та цілісності звітів про хід сталого 
розвитку до рівня якості та цілісності фінансової звітності. У своєму звіті 
про хід сталого розвитку за 2008-09 р.р., який було підготовлено 
відповідно до вимог GRI версії G3 рівня В, УНІКА описує 618 програм 
корпоративної соціальної відповідальності, впроваджених її членами 
протягом звітного періоду.  Ці програми реалізовувалися у сфері освіти, 
культури, якості життя та довкілля и потребували щорічних інвестицій у 
сумі 158 млн. реалів, а кількість вигодонабувачів сягнула 480 тис. осіб з 
числа мешканців громад поблизу цукрових заводів. Такі звіти УНІКА є 
важливим комунікаційним засобом, що є предметом обговорення у 
наступному розділі. 
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2. ОРГАНІЗАЦІЯ КООПЕРАТИВІВ БРАЗИЛІЇ (OCB)4 

До 1966 року лідери кооперативного руху мали значну гнучкість у 
створенні та організації діяльності асоціацій кооперативів у Бразилії. 
Перший акт федерального законодавства, в якому згадувалися 
кооперативи – Постанова 979 від 6 січня 1903 року, визнавав і дозволяв 
створювати у сільській місцевості кредитні, споживчі та 
сільськогосподарські кооперативи. Однак Постанова 979 не 
встановлювала конкретні правила організації та функціонування 
організацій, що належать членам-власника (patron-owned organizations) у 
країні. 5 січня 1907 року федеральний уряд видав Постанову 1637, яка 
визнавала економічну роль кооперативів, але не визначала їх 
організаційно-правову форму. Тому в подальшому кооперативи 
створювалися на основі законодавчо-нормативної бази організацій інших 
типів. 

І лише в 1932 році Постановою 22.239 федеральний уряд встановив 
правила, які визначали організаційні характеристики кооперативів, відтак 
запровадивши доктрину системи кооперативів країни. Ці правила та 
доктрина практично повторювали принципи кооперації Рочдейл 
(Rochdale) включно з відкритим і добровільним членством, наданням 
послуг за собівартістю та обмеженим доходом на капітал. Крім того, для 
кооперативів, на відміну від підприємств, діяльність яких спрямована на 
одержання прибутку, встановлювався спеціальний режим оподаткування. 
Загалом, початковий етап розвитку кооперативів у Бразилії був доволі 
ліберальним в частині їх створення та функціонування. 

На подальший розвиток сільськогосподарських кооперативів у Бразилії (з 
середини 1960-х до кінця 1980-х років)  істотно вплинули зміцнений 
централізм і втручання державного сектору в особі федерального уряду 
– як в частині моніторингу та контролю за діяльністю кооперативів, так і в 
частині регулювання сільськогосподарських ринків. Цей період 
характеризується масовими інтервенціями федерального уряду на 
товарних ринках сільськогосподарської продукції через програми 
сільськогосподарського кредитування та підтримки цін на 
сільськогосподарську продукцію. У той час мета сільськогосподарської 
політики країни полягала у забезпеченні продовольчої самодостатності 
та компенсації сільськогосподарському сектору втрат від відмови від 
експорту. 

Період посиленого втручання федерального уряду в діяльність 
кооперативів почався з прийняттям Закону 59 1966 року і тривав до 1988 
року. 16 грудня 1971 року було прийнято Закон 5764, яким було створена 
інституційна база діяльності кооперативів. Вона залишається чинною по 

                                            
4
 Приклад спирається на матеріали публікації Chaddad, F.R. “Responding to the External 

Environment: The Evolution of Brazilian Dairy Cooperatives,” in Tim Mazzarol, Sophie 
Reboud and Elena Limnios (eds.), Sustainable Cooperative Enterprise: Case Studies of 
Organisational Resilience in the Co-operative Business Model, Cheltenham, UK: Edward 
Elgar Publishing, chapter 6, 2014. 
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сьогоднішній день. Згідно зі статтями 92-94 цього закону система 
кооперативів втратила свою незалежність, оскільки федеральний уряд 
залишив за собою право здійснювати нагляд за організацією роботи та 
діяльністю всіх типів кооперативів у країні. У 1966-1988 р.р. функції 
регулювання та контролю за діяльністю сільськогосподарських 
кооперативів покладалися на державну установу під назвою ІНКРА 
(INCRA – Instituto Nacional de Colonização e Reforma Agrária). Закон 1971 
р. визначив правовий статус кооперативів та встановив чіткі правила їх 
створення та функціонування. 

Крім того, закон 1971 року запровадив такі обмеження: 

 Кооперативна організація визначається як товариство осіб, а не як 
капітал, що відрізняє кооперативи від організацій, діяльність яких 
має на меті одержання прибутку. Відтак, чиста виручка від спільної 
діяльності членів кооперативу (за термінологією закону – "актів 
кооперації") не оподатковується. 

 Кооперативні товариства є організаціями, що належать своїм 
власникам та управляються ними. Капітал кооперативу може 
формуватися лише з внесків власників-членів кооперативу. 
Кооперативам не дозволяється випускати будь-які акції чи боргові 
цінні папери. 

 Сформований членами власний капітал, який називають також 
"соціальним капіталом", не може передаватися або оцінюватися. 
Чиста виручка від спільної діяльності повертається членам і 
розподіляється серед них пропорційно обсягу господарської 
діяльності. Закон обмежує дохідність на капітал 12 відсотками на 
рік. 

 Контроль здійснюється членами кооперативного товариства за 
демократичною системою місцевих кооперативів Рочдейл першого 
рівня: один член – один голос. Кооперативні товариства другого 
рівня – регіональні кооперативи, федерації та конфедерації можуть 
застосовувати пропорціональну систему голосування залежно від 
обсягів господарської діяльності (але не капіталу). 

 Щонайменше 10% чистої виручки спільної господарської діяльності 
членів кооперативу має спрямовуватися у резервний фонд з 
метою формування "сітки безпеки" на випадок збиткової 
діяльності. Ще 5% чистої виручки спрямовується на спеціальний 
резервний рахунок під назвою FATES (Fundo de Assistência 
Técnica, Educacional e Social). Ані резервний фонд, ані рахунок 
FATES не "прив’язані" до рахунків членів кооперативу. 

Боргова криза 1980-х років, однак, змусила Уряд Бразилії скоротити 
підтримку фермерам і переглянути цілі сільськогосподарської політики. 
Починаючи з кінця 1980-х років, Бразилія почала перехід до ліберальної 
та орієнтованої на ринок політики, що істотно вплинуло на 
функціонування агропродовольчої системи. Сільськогосподарські ринки 
були повністю нерегульовані в 1990-х роках після скасування державних 
програм контролю за цінами. Відтоді ціни виробників та споживчі ціни 
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встановлюються виключно ринковими силами попиту і пропозиції. 
Федеральна система сільського кредитування зазнала великих скорочень 
в частині обсягів доступного кредитування, а процентні ставки за 
кредитами були приведені до ринкового рівня. 

На додачу до дерегуляції галузі Конституцією 1988 року були 
запроваджені принципи, відомі як принципи "саморегулювання", згідно з 
якими федеральний уряд відмовився від свого конституційного права 
втручатися в процеси створення, організації діяльності та 
функціонування кооперативів. В результаті цих інституційних і політичних 
змін сільськогосподарські кооперативи поступово опинилися у 
ліберальному й незахищеному ринковому середовищі. Починаючи з 
1980-х років, Організація кооперативів Бразилії відіграє все важливішу 
роль у саморегулюванні кооперативного руху в країні. 

Еволюція та нинішній стан Організації кооперативів Бразилії 

У 1960-х роках кооперативний рух у Бразилії представляли дві 
організації: Альянс кооперативів Бразилії (ABCOOP) та Національний 
союз асоціацій кооперативів (Unasco). "Двовладдя" призвело до того, що 
держава не приділяла достатньої уваги задоволенню потреб 
кооператорів. Водночас, держава все ж таки була зацікавлена в 
консолідації кооперативного руху. Найміцнішими були позиції 
кооперативів у сільській місцевості. Не дивно, що саме на селі держава 
відчувала найбільшу підтримку, необхідну їй для реалізації чинної на той 
час економічної політики в сільському господарстві. 2 грудня 1969 року на 
IV з’їзді кооперативів країни було створено Організацію кооперативів 
Бразилії (тут і надалі – "ОКБ"), єдину організацію, що стала представляти 
кооперативний рух у країні замість Альянсу кооперативів та 
Національного союзу кооперативів. 

Нотаріальна служба офіційно зареєструвала Організацію кооперативів 
Бразилії 8 червня 1970 року.  30 червня 1970 року почергові загальні 
збори ухвалили статут ОКБ та обрали Правління на період до 1973 року. 
Відтоді лідери кооперативного руху почали роботу з правової підтримки 
кооперативів. Невдовзі – 16 грудня 1971 року – було прийнято Закон 
5.764, який скасував більш ранні закони про кооперативи і законодавчо 
закріпив об’єднання кооперативного руху навколо єдиного 
представницького органу – ОКБ. 

Федеральний закон 5.764/71 став визначною віхою у бразильській історії 
розвитку кооперативів. Він сформував правову базу діяльності ОКБ і 
забезпечив її життєздатність. Поступово усі кооперативи у країні 
перейшли на запропоновану їм стандартну бізнес модель, що 
уможливлювала розширення кооперативами своєї господарської 
діяльності та її коригування до вимог орієнтованого на ринок 
агропромислового розвитку. В 1988 році ОКБ вступила до Міжнародного 
альянсу кооперативів (ICA) і почала просувати міжнародні заходи та 
сприяти обміну досвідом з кооперативами з інших країн. Так почалося 
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залучення бразильських кооперативів до формування рекомендацій для 
світового кооперативного руху. 

Після прийняття Конституції 1988 року Національний секретаріат 
кооперативів, який замінив у Incra як виконавець функцій контролю за 
кооперативним рухом, та Національна рада кооперативів були 
позбавлені функцій нагляду. Їм була відведена лише роль заохочення 
кооперативного руху. Тепер необхідно було прийняти спеціальне 
законодавство для створення механізмів самоуправління та 
саморегулювання кооперативів. 

Стратегічне бачення ОКБ передбачало виведення кооперативного руху 
на рівень конкурентоспроможності в умовах ринкової економіки. З метою 
реалізації цього бачення було розроблено дві програми, які могли дати 
бажані результати лише у разі ухвалення їх урядом. Перша програма 
передбачала надання коштів кооперативам, які вирішили повністю 
реструктуризуватися. Інша програма уможливлювала ефективне 
впровадження програми самоуправління. Зрештою, 3 вересня 1998 року 
уряд прийняв Постанову 1.715 про реалізацію Програми оздоровлення 
сільськогосподарських виробничих кооперативів (Recoop) та створення 
Національної служби навчання кооперативів (Sescoop). 

У 2004 році ОКБ було реорганізовано у вісім органів управління: Загальні 
збори, Виконавчий директорат, Правління, Ревізійна комісія, Рада з 
етичних питань, Спеціалізовані національні ради за секторами, Технічна 
рада та Головне управління. Сьогодні Організація кооперативів Бразилії 
є найвищим представницьким органом кооперативів країни. Серед 
іншого, вона відповідає за просування, стимулювання та захист системи 
кооперативів в усіх політичних та інституційних інстанціях. Вона робить 
все від неї залежне для збереження та вдосконалення існуючої системи 
кооперативів, а також заохочення та консультування кооперативних 
товариств. 

З самого початку свого існування ОКБ взяла на себе відповідальність за 
організацію кооперативного руху з метою його зміцнення та консолідації. 
Вона регулярно збирає інформацію про чисельність та характеристики 
кооперативів. Сьогодні у Бразилії на рівні штатів існує 27 організацій, які 
представляють 7,6 тис. кооперативів у 13 секторах господарської 
діяльності. 

Роль кооперативів у економіці Бразилії 

Кооперативи створені та працюють у 13 секторах/сферах економіки 
країни – сільське господарство, споживання, кредитування, освіта, 
житлове господарство, інфраструктура, гірська промисловість, 
виробництво, охорона здоров’я, трудові відносини, транспорт і туризм. 
На національному рівні всі сектори/сфери представлені Організацією 
кооперативів Бразилії (ОКБ). На рівні штатів кооперативи представлені 
організаціями штатів. 
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Для якнайкращого виконання своєї представницької функції ОКБ 
класифікує кооперативи за секторами, виходячи з напрямків їх діяльності. 
Нинішня класифікація кооперативів була затверджена Наглядовою 
радою ОКБ 4 травня 1993 року. Серед іншого класифікація сприяє 
вертикальній організації кооперативів у конфедерації, федерації та 
централи. Кооперативи управляються по-різному, залежно від сфери 
діяльності, організаційно-адміністративної структури; обізнаності, досвіду, 
навичок і ставлення керівників. 

Дві головні організації в системі кооперативів країни – Організація 
кооперативів Бразилії та Національна служба навчання кооперативів – 
виконують функції представництва і навчання, відповідно. Цілі їхньої 
діяльності випливають зі змісту послуг, які вони пропонують усій 
кооперативній спільності. Обидві організації є "точками входу" до самих 
кооперативів, законодавства про кооперативи, правової та комерційної 
інформації та низки публікацій про кооперативи. 

Організації рівня штатів 

Проектуючи організацію, яка б представляла кооперативний рух у 
Бразилії та була б спроможною вирішувати проблеми його розвитку і 
консолідації, лідери кооперативного руху повністю усвідомлювали 
труднощі, пов’язані зі створенням єдиної системи представництва у такій 
великій за площею та чисельністю населення країні як Бразилія. Великі 
відстані, культурні відмінності та труднощі розвитку могли стати на заваді 
єдності кооперативного руху. З огляду на ці міркування в структурі 
системі кооперативів країни були створені організації рівня штатів. Ці 27 
організацій є ланкою, що пов’язує центральний рівень представництва з 
кожним муніципалітетом, в якому присутній кооперативний рух, і 
забезпечує своєчасне задоволення потреб кооперативного руху з 
мінімальними витратами. Існування організацій рівня штатів дозволяє 
ОКБ точно визначати виміри та обсяги усіх заходів, що їх необхідно 
вжити, та рішень, що їх необхідно прийняти. 

Організації рівня штатів поступово стали політичними посередниками і 
представниками, які відстоюють і поширюють доктрину кооперативного 
руху і захищають його інтереси в усіх штатах. Як учасники системи 
кооперативів країни, організації рівня штатів відповідають за реєстрацію, 
спрямування діяльності та консолідацію кооперативів; сприяння 
навчанню, розвитку спроможності кооперативів та зростанню їх 
професіоналізму та посиленню функцію самоуправління. 

Участь у формах гарантує захист кооперативного руху і сприяє його 
розвитку 

ОКБ бере участь у роботі низки державних і недержавних рад і форумів з 
метою представлення та захисту інтересів кооперативного руху країни. 
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Міжнародний альянс кооперативів (ICA) 

Міжнародний альянс кооперативів є організацією, що представляє 
кооперативний рух і захищає його ідентичність на міжнародному рівні. 
Штаб-квартира альянсу знаходиться в Женеві. Альянс було створено 
понад 100 років тому. Він об’єднує приблизно 800 млн. осіб, пов’язаних з 
230 організаціями кооперативів у понад 100 країнах. У структурі альянсу 
існує п’ять континентальних офісів та кілька секторальних організацій. 

Міжнародний альянс кооперативів американських континентів (ICA-
Americas) 

Дана організація є регіональним підрозділом Міжнародного альянсу 
кооперативів. Вона сповідує всі його принципи в частині визнання 
кооперативного руху як форми сприяння економічному розвитку. 
Організація бере активну участь у підготовці засідань із стратегічних 
питань на субрегіональному рівні. 

Рада з економічного та соціального розвитку (CDES) 

Рада з економічного та соціального розвитку є національною агенцією, 
що складається переважно з представників громадянського суспільства і 
виконує функцію дорадчого органа Президента республіки. Рада сприяє 
веденню соціального діалогу, організовує та проводить обговорення 
соціальних питаннь, що стоять на порядку денному уряду. Її основне 
завдання полягає в започаткуванні діалогу різних соціальних груп 
суспільства для обговорення державної політики та внесення пропозицій 
щодо прискорення зростання. Члени ради призначаються Президентом 
республіки на два роки. Кількість каденцій не обмежується. 102 члени 
ради включають міністрів штатів і представників громадянського 
суспільства.  

Національна рада у справах продовольчої безпеки (Consea) 

Національна рада у справах продовольчої безпеки є форумом для 
координації зусиль уряду і громадянського суспільства. Робота ради має 
дорадчу природу. Вона консультує Президента республіки стосовно 
формування політики і підготовки настанов, спрямованих на досягнення 
цілей продовольчої безпеки та безпечності харчових продуктів. Сьогодні 
у складі ради налічується 59 осіб – 42 представники організацій 
громадянського суспільства, 17 міністрів штатів і посадовців 
федерального уряду і 16 сторонніх спостерігачів.  

Національна рада у справах рибного господарства й аквакультур 
(Conape) 

Національна рада у справах рибного господарства й аквакультур є 
урядовим форумом, створеним з метою консультування Спеціального 
секретаріату рибного господарства й аквакультур (SEAP) з питань 
формування політики сектору і моніторингу виконання заходів, 
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розроблених федеральним урядом. Робота ради має дорадчу природу. У 
раді налічується 54 члени, одна половина яких представляє установи 
федерального уряду, а інша – організації громадянського суспільства. У 
складі ради працюють представники рибалок, виробників аквакультур, 
бізнес спільноти, перевізників, дослідників та міністерств. З них 
сформовано тематичні групи за відповідними напрямками. 

Національна рада з сільськогосподарської політики (CNPA) та Рада 
агробізнесу (Consagro) 

Діяльність Національної рада з сільськогосподарської політики та Ради 
агробізнесу нерозривно пов’язана з роботою Міністерства сільського 
господарства, тваринництва та продовольства. Склад обох рад порівну 
поділений між представниками державного і приватного секторів.  Робота 
представників ОКБ у складі обох рад спрямована на підтримку 
формування політики розвитку виробничих ланцюгів, до яких залучені 
кооперативи, і визначення першочергових кроків, в яких зацікавленні як 
держава, так і приватних сектор, так також систематизованих й 
інтегрованих заходів у різних виробничих сегментах. 

Рада муніципалітетів (ConCidades) 

Склад Ради муніципалітетів налічує 71 дійсних членів – 41 представника 
організацій громадянського суспільства та 30 представників органів 
влади федерального рівня, рівня штату та місцевого рівня, і такої ж 
кількості асоціативних членів, які обираються на два роки. Такий склад 
Ради муніципалітетів забезпечує представництво у ній інтересів 
громадських рухів, працівників, бізнес спільноти, неурядових організацій, 
наукових і професійних організацій. Рада розробляє рекомендації та 
пропозиції з питань розвитку міст, житлової політики, охорони довкілля, 
транспорту і транспортування. Рада муніципалітетів править за 
інструментарій забезпечення участі громадян у прийнятті рішень з 
формування державної політики. Крім того, Рада муніципалітетів відіграє 
важливу роль у застосуванні положень Федерального закону про міста 
Бразилії 10.257 від 2001 року. 

Спеціальна комісія з фінансування програми Проагро (CER) 

Спеціальна комісія з фінансування програми Проагро приймає рішення з 
виділення коштів для виплати відшкодування за програмою Проагро. 
Програма Проагро запроваджувалася, щоб допомоги погасити кредити 
тим сільськогосподарським виробникам, які  неспроможні виконати свої 
боргові зобов’язання перед кредитором через шкоду завдану стихійними 
лихами, шкідниками і хворобами їхній продукції, поголів’ю тварин і 
плантаціям, а також відшкодувати таким виробниками прямі фінансові 
збитки, спричинені зазначеними подіями. 
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Постійно діючий форму з кредитування у сільській місцевості 

У 2003 році було прийнято Федеральний закон 10.823 для врегулювання 
ситуації зі ставками внесків за кредитами у сільській місцевості. 
Створений у 2004 році Постійно діючий форум з кредитування у сільській 
місцевості покликаний систематично обговорювати питання, що 
виникають у зв’язку з необхідністю виплати дотацій страхувальникам.  
Форум працює у тісному контакті із законодавчими і виконавчими 
органами та організаціями виробників, об’єднуючи їх зусилля, спрямовані 
на розвиток сільського страхування як ефективного інструменту 
сільськогосподарської політики. 

Програма розвитку виробництва аквакультур у напівзасушливих 
регіонах 

Програму запроваджено з метою вдосконалення і модернізації 
інфраструктури виробництва аквакультур у напівзасушливих регіонах 
Бразилії і виведення цього сектору на рівень конкурентоспроможності і 
сталого функціонування. Фінансування надається для здійснення всіх 
необхідних для цього заходів за винятком придбання земельних ділянок, 
будівель, пасажирських та імпортованих транспортних засобів та деяких 
інших заходів, обумовлених умовами програми. 

Національний управлінський комітет з універсалізації 
електроенергетики 

Національний управлінський комітет з універсалізації електроенергетики 
вивчає попит на електроенергію, встановлює пріоритети розвитку галузі, 
контролює досягнення встановлення цілей і забезпечує впровадження 
програми (універсалізації електроенергетики – прим. перекладача) в 
цілому. Крім того, комітет здійснює інспекційні перевірки і перевіряє 
виконання конкретних робіт і показників. Для цього у складі комітету 
працює три інженери, шість агентів та один інспектор, які проводять у 
роз’їздах чотири дні на тиждень. 

Постійно діючий форму дрібних підприємств 

Роботу Постійно діючого форуму дрібних підприємств скеровує і 
координує Міністерство розвитку, промисловості та міжнародної торгівлі. 
Форум є організацією, створеною для обговорення і розробки рішень з 
усіх питань даної галузі за винятком питань оподаткування. Форум убачає 
свою роль у сприянні координації роботи з формування національної 
політики розвитку мікро- і дрібних підприємств та контролю за 
реалізацією цієї політики. 

Консультативний форум Меркосур з економічних і соціальних питань 
(FCES) 

Консультативний форум Меркосур з економічних і соціальних питань 
представляє собою важливий канал спілкування представників 
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громадянського суспільства чотирьох країн – членів Меркосу (Аргентини, 
Бразилії, Парагваю та Уругваю) з членами Групи спільного ринку (GMC). 
Форум поєднує представництво інтересів економічного і соціального 
секторів Меркосур з консультативною функцію. Головне завдання 
форуму полягає в аналізі та оцінці соціально-економічного впливу 
політики інтеграції країн блоку. Форум відстоює інтереси кооперативного 
руху на континенті та створює необхідні умови для ведення плідних 
переговорів на національному і міжнародному рівнях. У роботі форуму 
беруть участь 36 представників – по дев’ять від кожної країни Меркосур. 
Форум є визнаним засобом захист інтересів громадянського суспільства у 
країнах -- членах блоку. 

Спеціалізовані засідання представників кооперативів країн Меркосур 
(RECM) 

На спеціалізованих засіданнях представників кооперативів країн 
Меркосур, започаткованих у 2001 році, обговорюються договори та інші 
документи, укладені/підписані у сфері компетенції учасників. 
Спеціалізовані засідання відіграють роль посередника між урядами і 
приватними організаціями у кооперативному секторі країн блоку. 
Проведення спеціалізованих засідань не призводить до створення 
бюрократичної структури. Засідання лише формалізують ситуацію, яка 
була б сприятливою для діяльності кооперативів. У такий спосіб 
кооперативний рух у країнах блоку залучається до інтеграційних 
процесів. 
 

3.  КОЕКСФАЛ (COEXPHAL): САМОРЕГУЛЮВАННЯ У 
ПЛОДООВОЧЕВОМУ КЛАСТЕРІ АЛЬМЕРІЇ5 

Географічний кластер можна визначити як сформовану за ознакою 
географічної близькості групу взаємопов’язаних компаній та пов’язаних з 
ними інституцій у певній сфері діяльності, які мають низку спільних 
характеристик і взаємно доповнюють одна одну. Географічні кластери 
характеризуються специфічною для даного місця конфігурацією галузей, 
що впливає на життєздатність й діяльність учасників кластеру. 
Географічна специфіка є важливою для розуміння сталого розвитку 
галузей економіки. Специфіка даного місця існує там, де життєздатність і 
діяльність суб’єктів господарювання зазнають значного впливу місця, де 
відбувається господарська діяльність. Компанії, які знаходяться в одному 
місці та мають спільні інтереси, можуть одержати вигоди завдяки 
агломерації шляхом створення спільних інституцій, таких як університети, 
технологічні інститути та організації виробників. У цьому прикладі ми 
зосередимося на ролі регіональних асоціацій в частині саморегулювання 

                                            
5
 Цей розділ складено за матеріалами публікації Cynthia Giagnocavo, Luis F. Perez and 

David U. Aguilera, “The Case for Proactive Cooperative Banks and Local Development: 
Innovation, Growth, and Community Building in Almeria, Spain,” in Silvio Goglio and Yiorgos 
Alexopoulos (eds.), Financial Cooperatives and Local Development, London: Routledge, 
chapter 5, 2013. 
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та координації діяльності учасників кластеру. Регіональні асоціації 
можуть бути визначні як місцево орієнтовані організації, що надають 
колективні послуги з підтримки компаній, розташованих у даному регіоні. 

Регіональний класти Альмерії, провінції у південній Іспанії, представляє 
для нас особливий інтерес, оскільки він демонструє роль регіональної 
асоціації – КОЕКСФАЛ (COEXPHAL) – у соціальному, економічному та 
інституційному розвитку. КОЕКСФАЛ є упереджуючою силою в частині 
розвитку економічної діяльності й технологічних інновацій, створенні 
кооперативних організацій та заповненні існуючого вакууму в 
громадянському суспільстві на теренах диктатури. Провінція Альмерія 
відома як регіон бурхливого розвитку на основі дрібних господарств і 
розширення інтенсивного сільського господарства. Середня площа 
господарства, що є достатньою для забезпечення сім’ї, становить 2 га. 
Більшість господарств належать сім’ям або дрібним підприємствам, що є 
членами сільськогосподарських кооперативів. Сьогодні кластер Альмерії 
складається з: 

 приблизно 13,5 тис. дрібних сільськогосподарських виробників з 28 
тис. га теплиць і загальним обсягом виробництва плодоовочевої 
продукції у 3,1 млн. тонн у 2013 році; 

 40 тис. працівників; 

 понад 100 кооперативів та організацій виробників, які формують 
партії, пакують і реалізують близько 70% усієї плодоовочевої 
продукції, яка вирощується на території кластеру; 

 250 спеціалізованих постачальників і надавачів послуг кластеру 
включно з постачальниками ресурсів, виробниками насіння, 
виробниками теплиць, пакувальними компаніями, технологічними 
фірмами, лабораторіями з контролю якості, консультативними 
компаніями, фінансовими установами, аукціонами тощо. 

У 2013 році загальний обсяг виробництва плодоовочевої продукції в 
Альмерії сягнув 2,3 млрд євро. 70% продукції експортується в інші країни, 
здебільшого країни ЄС. Модель географічного кластеру Альмерії 
запозичена багатьма іншими країнами і вважається ними взірцевою як 
запорука успішного й сталого розвитку сільськогосподарського регіону. 

У 1950-х і 1960-х роках Альмерія мала репутацію вкрай бідного і 
засушливого регіону. За показником ВВП на душу населення Альмерія 
посідала в і без того бідній Іспанії останнє місце. Середній дохід 
населення Альмерії не дотягував навіть до половини середнього доходу 
по країні. У ті часи Іспанія потерпала від автаркії, нав’язаної диктатурою 
Франко, що тривала до 1975 року. Сьогодні Альмерія входить до третини 
найбільш процвітаючих провінцій країни, зокрема за показником ВВП на 
душу населення. Цей прогрес має бути великою мірою віднесений на 
розвиток інтенсивного сільського господарства. 

Протягом останніх 50 років в Альмерії відбулись масштабні 
перетворення.  У період з 1970 по 2000 р.р. темп зростання населення у 
провінції перевищував середній по країні на 90%, темп зростання обсягів 
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виробництва – на 84%, а темп зростання частки зайнятого населення – 
на 130%.  З її засушливими землями, значними масштабами відтоку 
населення, нерозвиненістю інфраструктури, географічною ізоляцією та 
низьким рівнем добробуту населення, прибережна зона Альмерії була 
далеко не найкращим місцем для розвитку сільського господарства. 
Наприклад, у 1956 році урожай культур на зрошувальних землях був 
катастрофічним, оскільки ґрунтові води виявилися надміру солоними й 
непридатними для зрошування. 

Розвиток плодово-овочевого кластеру в Альмерії почався в 1950-х рока, 
коли незаможні фермери, які перебралися на узбережжя з внутрішніх 
районів провінції запровадили технологічну інновацію, яка полягала в 
тому, що фермери формували на своїх ділянках шар добрив і вкривали 
його шаром піску з метою утримання коріння рослин у вологому стані та 
фільтрування солоної води. Проживаючи на віддалених від моря 
територіях, ці фермери звикли вирощувати виноград на шпалерах, тому 
вони пристосували цей спосіб (шпалери з дерев’яного каркасу та дріт з 
гальванічним покриттям) до вирощування фруктів та овочів. З появою 
сучасної плівки, шпалери стали використовуватися як каркаси 
примітивних теплиць. В результаті доволі прості нововведення призвели 
до справжньої революції в економіці регіону. В 1961 році уряд почав 
впровадження плану електрифікації, вможлививши застосування 
фермерами більш продуктивних водяних насосів для зрошування земель 
під тепличними культурами. В рамках "програми колонізації" режиму 
Франко землі, безплідні землі навколо Альмерії були продані місцевим 
родинам (до 3,5 га на одну родину) для ведення сільського господарства. 

У 1963 році місцеві виробники створили Каямар (Cajamar) –  провінційну 
сільську кредитну спілку для кредитування місцевої економіки та надання 
фінансових послуг місцевим суб’єктам господарювання. В 1966 році було 
офіційно створено пов’язаний з Каямар кооперативний банк, який почав 
надавати кредити сільськогосподарським кооперативам. Створення 
кооперативного банку дало поштовх розвитку колективних дій фермерів. 
За основу стратегії свого розвитку кооперативний банк взяв сприяння 
створенню кооперативів у багатьох дрібних містах і селах. Для виконання 
цього  завдання банк виділив великі кадрові та інші ресурси.  Кредитна 
спілка Каямар, у свою чергу, поставила перед собою два завдання у 
рамках цієї стратегії: пошук нових клієнтів та формування у провінції 
мережі сільськогосподарських кооперативів. Ключове стратегічне 
рішення було прийняте в 1975 році, коли за фінансування Каямар було 
створено три експериментальні фермерські господарства з метою 
підвищення рівня технічного оснащення місцевих сільськогосподарських 
кооперативів шляхом розробки і дослідного випробування нових 
технологічних рішень та їх поширення серед членів кооперативів.  У той 
час, коли в провінції були відсутні вищі навчальні заклади та дослідницькі 
центри, розробка і впровадження сталих технологій 
сільськогосподарського виробництва, особливо у сфері використання 
води та боротьби з шкідниками, були надзвичайно важливим напрямками 
дослідницької роботи. Розробка технологічних нововведень в 
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експериментальних господарствах за фінансування Каямар забезпечила 
значне зростання обсягів виробництва сільськогосподарської продукції в 
Альмерії. В результаті продукція Альмерії стала з’являтися на ринку на 
два місяці раніше за продукцію з інших регіонів, що стало для місцевих 
виробників істотною конкурентною перевагою. 

Кооперативний рух зробив значний внесок у зміну менталітету фермерів. 
Фермери усвідомили, що відтепер вони є учасниками процесу реалізації 
продукції і, відтак, мають бути обізнаними з функціонування ринку і 
споживчим попитом.  Із зростанням обсягів виробництва сім’ям, які 
займаються товарним виробництвом сільськогосподарської продукції, 
необхідно знайти вихід на ринок і свою нішу на ньому, щоб реалізовувати 
свою продукцію. У ті часи реалізація плодоовочевої продукції 
контролювалася великими групами, що мали видані режимом Франко 
дозволи на експорт продукції. Тобто лояльні до режиму великі компанії 
мали можливість закуповувати вирощену в Альмерії продукцію для 
реалізації в інших регіонах Іспанії та за кордоном. Альтернативою їм були 
сільськогосподарські кооперативи. Із зростанням сектору 
сільськогосподарські кооперативи поступово зміцнювали свою позицію як 
виробники-експортери на рівні національної адміністрації, де раніше 
домінували компанії з інших регіонів Іспанії.  Зрештою вони здобули 
небачені раніше повноваження і вплив на прийняття рішень з 
формування політики. 

Асоціація кооперативів виробників (КОЕКСФАЛ) 

Асоціація кооперативів виробників (КОЕКСФАЛ) була створена в 1977 
році для захисту економічних інтересів, відкриття нових ринків та надання 
послуг, ринкової та економічної інформації сільськогосподарським 
кооперативам і організаціям виробників Альмерії. Сьогодні КОЕКСФАЛ є 
провінційною асоціацією, в якій представлена більшість 
сільськогосподарських виробників регіону як за чисельністю, так і за 
обсягом виробництва. Вона спрямовує роботу сектору в єдиному 
напрямку і захищає інтереси місцевих виробників у відносинах з 
державними органами на місцевому, національному та європейському 
рівнях. 

КОЕКСФАЛ охоплює 60 плодоовочевих компаній, на які припадає 65% 
експорту і 70% виробництва плодово-овочевої продукції в Альмерії. 
Пов’язані з КОЕКСФАЛ компанії та кооперативи щороку виробляють 1,9 
млн. тонн фруктів та овочів, а їх сукупний товарооборот складає 1,67 
млрд. євро. Чисельність їх працівників становить 18,5 тис. осіб. Вони 
реалізують продукцію 7,8 тис. фермерів-власників, які обробляють 20,1 
тис. га землі і дають роботу приблизно 35 тис. осіб. 

Протягом усього періоду свого існування КОЕКСФАЛ була й залишається 
рушієм найвизначніших змін в плодоовочевому кластері Альмерії 
включно з вдосконаленням каналів збуту продукції, пошуком нових 
ринкових можливостей, застосуванням біологічних засобів боротьби з 
шкідниками тощо. Головна мета діяльності КОЕКСФАЛ полягає у 
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заохоченні та сприянні розвитку сільськогосподарського сектору в 
провінції на принципах достатності і сталості, на основі високої якості 
продукції, поважливого ставлення до навколишнього середовища та 
людей і задоволення потреби своїх членів. 

Еволюція галузі та лідерство у галузі 

КОЕКСФАЛ було створено 1 червня 1977 року групою кооперативів-
експортерів задля здобуття визнання та посилення позицій у веденні 
комерційних переговорах, який у той час бракувало сектору. На 
початковому етапі КОЕКСФАЛ поставило собі за мету: 

 укладати на вигідних для своїх членів угоди на провінційному, 
національному та міжнародному рівнях; 

 запровадити надання послуг, у яких були б зацікавлені члени 
асоціації. 

Інтереси членів з тих чи інших питань були з’ясовані вже на перших 
засіданнях Правління асоціації (у жовтні 1977 року, січні та березні 1978 
року). Перш за все, всі прагнули стати незалежними від сусідньої 
провінції Мурсіа. Крім того, необхідно були захистити експорт помідорів 
та огірків від надмірних торгівельних обмежень. Хоча тепличне 
виробництво овочів було започатковано в Альмерії в кінці 1960-х років, 
бурхливий розвиток тепличного господарства почався у середині 1970-х 
років. За період з 1976 року загальна площа теплиць зросла з 3,44 тис. га 
до 25 тис. га. 

Протягом першого року роботи асоціації КОЕКСФАЛ її члени 
експортували 87 млн. кг фруктів та овочів – порівняно з 835 млн. кг у 
2007/2008 маркетинговому році. Крім зростання експорту іншим 
важливим досягненням КОЕКСФАЛ стало значне розширення мережі 
експорту. Якщо в минулому більшість вирощених в Альмерії фруктів та 
овочів експортувалися у Францію, то сьогодні продукція Альмерії 
реалізується і в інших країнах ЄС, а також у США і Канаді. Розширився й 
асортимент продукції, що вирощується в Альмерії та реалізується за її 
межами. Поступово Альмерія позбавилася залежності від експорту 
помідорів. Нині Альмерія виробляє й експортує 47 видів плодово-
овочевої продукції включно з перцем, огірками, кавунами, канталупом, 
салатом-латуком, цукіні, баклажанами тощо. 

КОЕКСФАЛ надає кооперативам Альмерії дієву допомогу в поліпшенні 
"презентаційності" та якості продукції. Якщо раніше продукція 
відвантажувалася здебільшого навалом, то нині вона постачається 
невеликими партіями однорідної та добре маркованої продукції, що легко 
піддається класифікації та простеженню по всіх ланках ланцюга 
постачання аж до самого виробника. Асоціація сприяла застосуванню 
фермерами біологічних засобів боротьби з шкідниками як альтернативи 
пестицидам у рамках поширення сталих практик ведення сільського 
господарства, а також запровадженню чітких рекомендацій споживачам 
та суворих вимог щодо безпечності харчових продуктів та здоров’я 
рослин. 
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Федерація виробників плодово-овочевої продукції Іспанії (FEPEX) була 
створена в 1987 році. КОЕКСФАЛ була одним з її співзасновників. У 1996 
році її провінційна філія створила Федерацію сільськогосподарських 
підприємств Андалузії (FAECA). Остання допомагає КОЕКСФАЛ 

згуртувати експортерів Альмерії, профільна діяльність яких 
безпосередньо не пов’язана з плодово-овочевим сектором. Сьогодні 
КОЕКСФАЛ продовжує виконувати функції лідера у рослинництві 
Альмерії, відповідального за подолання труднощів на ринку, таких як 
конкуренція з боку інших країн Середземномор’я, зміни в уподобаннях 
покупців, посилення вимог до якості, безпечності та простежуваності 
харчової продукції, а також труднощів, спричинених все більшою 
турботою суспільства про стан довкілля та додержання принципів 
справедливої торгівлі. КОЕКСФАЛ надає експортерам Альмерії послуги 
та інформацію, необхідну їм для пошуків нових можливостей на ринку, 
реалізація яких дасть членам асоціації додаткові вигоди. 
 
Місія та цілі 

Відповідно до своєї місії КОЕКСФАЛ: 

 надає організаціям-членам послуги з підтримки, покликані 
спростити процеси управління, так щоб організації мали можність 
зосередитися на провадженні своєї профільної діяльності; 

 представляє та захищає інтереси організацій-членів у різних 
форумах – місцевих, регіональних, національних та європейських. 

Для реалізації своєї місії КОЕКСФАЛ: 

 всіляко сприяє розвитку кластеру Альмерії, у тому числі через 
консолідацію експортерів; 

 заохочує застосування біологічних засобів боротьби з шкідниками 
та поважливе ставлення до навколишнього середовища; 

 забезпечує додержання положень трудового законодавства і 
застосування добрих практик роботи; 

 заохочує здійснення заходів, спрямованих на поліпшення стану 
здоров’я населення у сільській місцевості та захисту здоров’я 
рослин; 

 сприяє проведенню досліджень,  розробці нових технологій та їх 
практичному застосуванню; 

 підтримує комунікаційну взаємодію каналів збуту з організаціями-
членами; 

 сприяє створенню доданої вартості продукції своїх членів та 
пошуку нових ринкових можливостей; 

 сприяє формуванню і просуванню доброго іміджу кластеру 
Альмерії через впровадження маркетингових проектів і рекламних 
кампаній; 

 вдосконалює канали збуту продукції задля підвищення 
прибутковості господарської діяльності своїх членів; 

 сприяє розвитку і зміцненню організацій, що представляють 
інтерес для сектору. 



 

РОЛЬ САМОРЕГУЛІВНИХ ОРГАНІЗАЦІЙ У ФОРМУВАННІ АГРАРНОЇ ПОЛІТИКИ  
АНАЛІТИЧНИЙ ОГЛЯД МІЖНАРОДНОГО ДОСВІДУ 

34 
 

Послуги, що надаються членам 

КОЕКСФАЛ надає послуги своїм членам за такими напрямками: 

 запобігання кадровим ризикам; 

 управління якістю і сертифікація; 

 навчання і розвиток персоналу; 

 дотації і гранти; 

 управління людськими ресурсами і трудова міграція; 

 економічний аналіз і статистика; 

 комунікації та управління відносинами із зацікавленими особами; 

 страхові послуги; 

 дослідження і розробки. 

Система управління якістю 

Робота КОЕКСФАЛ з саморегулювання якості місцевої продукції, що 
виробляється на експорт, побудована за європейською моделлю 
досконалого управління якістю (EFQM). Асоціація впровадила систему 
управління якістю на основі нормативу ISO 9001 та систему управління 
екологічними заходами на основі нормативу ISO 14001. У даній сфері 
асоціація встановила для себе такі цілі: 

 задоволення членів, коли цінність послуг, якою її сприймають 
одержувачі послуг, перевищує очікування партнерів; 

 постійне вдосконалення самої асоціації через встановлення нових 
цілей і поліпшення, моніторинг та оцінку ключових процесів, для 
яких встановлено ключові показники ефективності діяльності; 

 економічна ефективність використання ресурсів, таких як енергія 
та вода; 

 налаштованість на задоволення потреб суспільства; забезпечення 
розвитку ключового сектору економіки Альмерії через 
пропагування здорового харчування і здорового способу життя у 
школах і сім’ях; забезпечення інтеграції іммігрантів та їх родин у 
трудові колективи і суспільство в цілому; 

 налаштованість на захист навколишнього середовища через 
запобігання забрудненню довкілля, виконання природоохоронних 
законів, належну утилізацію відходів, що виникають в результаті 
діяльності асоціації та її членів. 

Дослідження і розробки 

Сьогодні регіональний уряд Андалусії визнає статус асоціації КОЕКСФАЛ 
як Центру інновацій і технологій. Це означає, що асоціація діє як агент 
Системи знань Андалузії (з реєстраційним номером AC0009CIT). 
Усвідомлюючи важливість поширення наукових знань у харчовій галузі, 
КОЕКСФАЛ завжди виділяє необхідні ресурси для формування і 
поширення знань серед своїх членів. КОЕКСФАЛ провадить дослідження 
за такими напрямками як харчова гігієна, безпечність харчових продуктів; 
патології рослин; залишки пестицидів у харчових продуктах. Цілі асоціації 
у сфері досліджень і розробок включають: 
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 поліпшення продуктивності на рівні фермерських господарств; 

 поліпшення якості виробництва плодоовочевої продукції; 

 вдосконалення процесів післяврожайної обробки – зберігання, 
пакування та інших логістичних операцій. 

З огляду на зростання зацікавленості в участі в міжнародних проектах 
КОЕКСФАЛ нещодавно приєдналася до технологічної платформи 
"Харчові продукти для життя" (FOOD FOR LIFE), яка уможливлює спільну 
роботу провідних іспанських інституцій у формі організованих 
дослідницьких груп. 

Група КОЕКСФАЛ (COEX) 

З метою якнайкращого надання послуг своїм членам і досягнення 
встановлених цілей, асоціація КОЕКСФАЛ створила групу афілійованих 
компаній та агенцій під назвою "Група КОЕКС". До складу групи входять 
такі компанії: 

 Агроколор С.Л. (Agrocolor S.L.). Агроколор відповідає за перевірку 
продукції та сертифікацію її якості. Компанія надає членам 
асоціації аудиторські та консультативні послуги, а також випробує 
засоби захисту рослин і здійснює їх офіційну акредитацію. 

 Біоколор С.Л. (Biocolor S.L.). Біоколор спеціалізується у розробці 
біологічних технологій і методів боротьби з шкідниками, а також 
займається поширенням біологічних засобів боротьби з 
шкідниками  через членів КОЕКСФАЛ. 

 Алкоекс Медітарранео С.Л. (Alcoex Meditarraneo S.L.). Алкоекс 
виробляє та реалізує гама IV і V. 

 Інсуфезе С.Л. (Insufese S.L.).  Інсуфезе – брокерська компанія, яка 
пропонує широкий вибір страхових продуктів і послуг членам 
асоціації та іншим виробникам у кластері Альмерії. 

 Наядес Консульторес С.Л. (Nayades Consultores S.L.).  Наядес 
Консульторес – компанія з надання послуг, яка в інтересах членів 
асоціації займається аутсорсингом певних робіт, таких як 
управління людськими ресурсами, загальне управління, безпека та 
бухгалтерський облік. 

 
 

4.  ВИНОРОБНИЙ КЛАСТЕР МЕНДОЗИ: РОЛЬ ДЕРЖАВНО-

ПРИВАТНИХ ІНСТИТУЦІЙ У ПІДВИЩЕННІ ЯКОСТІ 
ПРОДУКЦІЇ ТА ОРІЄНТУВАННІ НА ЕКСПОРТ6 

Історично Аргентина була й залишається одним з найбільших виробників 
вина у світі. До 1980-х років Аргентина вирощувала виноград і виробляла 
вино низької якості для внутрішнього ринку. За період до кінця 1990-х 

                                            
6
 Цей розділ складено за матеріалами публікації Gerald A. McDermott, Rafael A. 

Corredoira and Gregory Kruse, “Public-Private Institutions as Catalysts of Upgrading in 
Emerging Market Societies,” Strategic Management Journal, 52(6): 1270-1296, 2009. 
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років виноробна галузь країни зазнала радикальних перетворень, в 
результаті яких експорт вина збільшився з кількох мільйонів доларів у 
1990 році до понад 600 млн. дол. у 2008 році. Такий значний прогрес став 
можливим завдяки здійсненню у галузі масштабних і послідовних заходів 
з впровадження інновацій та поліпшення якості продукції. Виноградні 
господарства почали вирощувати багато нових сортів винограду, а 
площа виноградників під сортами винограду великої екологічної цінності 
зросла з 20% у 1990 році до приблизно 43% у 2001 році. Якість вина 
поліпшилася настільки, що сьогодні 85% аргентинського вина, що 
реалізується на експорт, є вином винятково високої якості, призначеного 
для реалізації вимогливим споживачам на висококонкурентних ринках 
США та ЄС. Сьогодні все більше аргентинських винзаводів визнаються 
елітними, зокрема за їх спроможність виробляти різноманітну нову 
продукцію у тому числі сортові вина з унікальними властивостями, якість 
яких раніше недооцінювалася. 

Лідерами у здійсненні цих перетворень стали виноробні регіони провінції 
Мендоса. Сформований ними шлях впровадження інновацій у 1990-х 
роках, який істотно відрізнявся від їхнього власного шляху розвитку в 
минулому та шляху розвитку сусідньої провінції Сан Хуан, з якою у 
Мендосу об’єднує спільна історія і схожий – невдалий – досвід. На 
провінції Мендоса і Сан Хуан припадає, відповідно, 60% і 30% загального 
обсягу виробництва вина у країні. Частки ж експорту вина становлять, 
відповідно, 90% і 6%. До такої разючої різниці призвели рішучі й 
масштабні перетворення у виноробній галузі, до яких вдалися в провінції 
Мендоса в кінці 1990-х років.  Правильність обраного в Мендосі курсу на 
перетворення підтверджується тим, що лідерами виноробства стали 
навіть деякі господарства зі східних і південних районів провінції, в яких 
клімат об’єктивно вважається не дуже сприятливим для виноградарства. 

Як провінції Мендоса вдалося стати лідером у радикальному поліпшенні 
продукції виноробства? Чим можна пояснити її успіх як регіонального 
виноробного кластера? У даному випадку процес поліпшення якості 
продукції є особливою формою інновацій, за якої компанії 
зосереджуються на створенні нових – і більш цінних – продуктів  шляхом 
експериментування й створення нових комбінацій існуючих матеріалів та 
природних ресурсів. Таке експериментування супроводжується 
технологічними і ринковими непевностями і вимагає від компаній 
здобуття нових знань і нарощування експертного потенціалу, так щоб 
вони стали спроможними перетворити різноманітні матеріали на вході у 
певні продукти на виході, оцінити надійність постачальників та з’ясувати, 
які продукти можуть знайти свою нішу на тих чи інших ринках. Хоча 
компанії накопичують досвід в ході провадження власної господарської 
діяльності та на основі власного людського капіталу, вони оцінюють 
фундаментальні і прикладні знання через інші аналогічні компанії, 
споживачів, постачальників, а також через неринкових дійових осіб, таких 
як професійні асоціації та інституції державної підтримки (ІДП), що 
надають послуги з навчання, досліджень і розвитку. 
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Як же великій кількості виноробних компаній у Мендосі вдалося 
радикально покращити якість своєї продукції та, як результат, істотно 
збільшити обсяги експорту в умовах існування проблем координації 
різноманітної діяльності з поліпшення якості продукції виноробства, а 
також з огляду на те, що поліпшення продукції виноробства залежить від 
доступу до джерел відповідних знань. Які нові інституційні механізми 
були створені, щоб допомоги компаніям одержати доступ до джерел 
знань і здобути необхідні знання? Аналіз мереж та інновацій засвідчив, 
що наявність наскрізних зв’язків між компаніями у певних мережах 
виробників або географічних місцевостях може допомогти їм подолати 
існуючі перепони й доступитися до джерел знань. За історичної або 
"органічної" відсутності пов’язуючих структур, їм може створити держава і 
у такий спосіб покращити координацію дій та прискорити поширення 
знань. Дослідники мереж стверджують, що деякі інституції державної 
підтримки (ІДП) можуть – через впровадження програм навчання, 
досліджень і розробок – соціально і географічно пов’язати ізольовані 
групи компаній, легітимізувати нові стандарти і просувати нові форми 
спільних заходів. 

Зокрема, нові ІДП, які управляються представниками як державного, так і 
приватного секторів, мають достатній потенціал переформування 
соціальних зв’язків і "зв’язків знань" між урядом та раніше ізольованими 
спільнотами виробників, деякі з яких навіть перебували в стані 
антагонізму.  Такі нові ІДП створюються за правилами повноважного 
включення і багатостороннього управління, згідно з якими учасники, які 
представляють уряд і низку груп зацікавлених осіб, наприклад, 
професійних організацій, мають права та обов’язки стосовно визначення 
та оцінювання розробки певних програми підтримки галузі. По суті, вони 
пропонують учасникам кластеру нові структури залучення до вирішення 
спільних проблем, вдосконалення взаємного моніторингу та розгляду 
більш широких стратегічних питань, що, за задумом, має переважати 
опортуністичні інстинкти. Ця підгрупа ІДП відома як державно-приватні 
інституції. Їхні принципи управління сприяють формуванню складних 
наскрізних зв’язків між раніше ізольованими дійовими особами з 
державного і приватного секторів та покращують доступ компанія до 
джерел знань. 

Виникнення державно-приватних інституцій у Мендосі 

На початку 1990- років економіка Аргентини перебувала у глибокій кризі, 
а її виноробна галузь взагалі опинилася на межі повного краху. Виноробні 
господарства обох провінцій (Кавіч у провінції Сан-Хуан і Гіол у Мендосі) 
перебували у державній власності і були стабільно збитковими. Вони 
мали договірні зобов’язання на поставки вина, і галопуюча інфляція 
фактично спровокувала їх на виробництва великих обсягів низькоякісного 
вина. Уряд провінції Сан-Хуан прагнув дистанціюватися від економічних 
негараздів і, щоб стимулювати зміни, запровадив стимули до переходу 
на господарські відносини на комерційній основі. Спочатку уряд 
приватизував виноробне господарство Кавіч, проігнорувавши протести 
залежних від нього дрібних виноградарів і винзаводів. Через нетривалий 
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час приватизована компанія збанкрутувала, через що уряд знову був 
змушений втрутитися і ліквідувати її. У 1990-ті роки уряд зосередився на 
привабленні нових інвестицій через запровадження податкових пільг, що 
фінансувалися федеральним урядом. Реалізація такої політики дійсно 
дозволила залучити у виноробну галузь провінції рекордно великі 
інвестиції, але так і не призвела до корінних удосконалень у галузі. 
Економічні вигоди одержувало кілька великих компаній, які були мало 
зацікавлені у запровадженні й поширенні нових прогресивних практик на 
всіх ланках ланцюга вартості. 

Цей підхід за принципом "згори донизу", що застосовувався в провінції 
Сан-Хуан, посилив також фрагментацією та ворожнечу серед 
секторальних асоціацій та між ними і державою та сприяв збереженню 
старої стратегії "поділяй і володарюй" та поширеної поведінки, 
спрямованої на одержання ренти. Наприклад, у кількох випадках у 1990-х 
роках різні асоціації пропонували створити нові інституції на підтримку і 
для просування навчання та експорту. Всі спроби виявилися марними. 
Держава та асоціації звинувачували одна одну в поведінці вільного 
наїзника та намаганнях одержати контроль над державними ресурсами. 
Підозрілість набула таких масштабів, що в 1997 році найбільша асоціація 
виноградарів провінції заявила, буцімто впровадження нових технологій і 
методів управління, запропоноване одним з найбільших винзаводів, було 
просто спробою скоротити витрати на оплату праці та підірвати 
стабільність роботи дрібних виробників. 

На відміну від провінції Сан-Хуан, провінція Мендоса поступово 
сформувала нову систему інституцій державної підтримки, яка почала 
надавати ресурси і нові послуги з підтримки сільського господарства, 
особливо учасникам ланцюга вартості у виноробстві, зокрема, послуги 
страхування від стихійних лих, навчання, досліджень і розробок та 
просування продукції на експорт. Перший експеримент було проведено в 
1987 році, коли новообрана адміністрація провінції вирішила 
трансформувати Гіол у Фековіту – федерацію кооперативів, що були 
створені з тисяч раніше залежних дрібних виноградарських господарств і 
винзаводів. Такий крок не лише відродив кооперативний сектор, а й 
ініціював більш широкий захід уряду Мендоси зі створення державно-
приватних інституцій "з чистого листа" з подальшим реформування 
існуючих інституцій державної підтримки спільно з соціально-
економічними партнерами протягом десяти років. 

У таблиці 1 подано стислий опис провідних державно-приватних 
інституцій, їхньої діяльності на підтримку виробників та спільних методів 
управління. Вони є державно-приватними за своєю організаційно-
правовою формою, структурами управління, ресурсами та учасниками. 
Останні включають представників уряду та асоціацій з різних місцевостей 
та підгалузей. Що стосується підгрупи інституцій державної підтримки, 
вони також одержували – принаймні часткове – державне фінансування, 
мали представників уряду в своїх радах, а також певні повноваження, 
одержані від держави. Водночас, перелічені вище характеристики 
зробили державно-приватні інституції відмінними від існуючих 
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"старорежимних" інституцій державної підтримки. Останні управлялися 
державою з неминучою бюрократією і мали лише поодинокі нерегулярні 
контакти з кількома елітними групами замість того, щоб пов’язати свою 
систему управління та ресурси з мережею асоціацій. Крім того, 
державно-приватні інституції відрізнялись і від галузевих асоціацій, 
оскільки останні були добровільними організаціями, в яких були відсутні 
представники уряду і державні ресурси. Вони характеризувалися 
невеликою чисельністю членів та скромною місією. Крім лобіювання 
інтересів своїх членів в урядових структурах, вони надавали вкрай 
обмежений набір послуг. 

Таблиця 1. Державно-приватні інституції, створені у провінції 
Мендоса в 1990-ті роки 

 

 
Джерело: McDermott et al. (2009). 
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Чітко визначені правила управління роботою цих державно-приватних 
інституцій забезпечили їхню спроможність функціонувати як з’єднувальна 
ланка між державним і приватним секторами, а також між спільнотами 
виробників, що, у свою чергу, сприяло створенню механізмів поліпшення 
доступу компаній до різноманітних джерел знань. Правила включення 
уможливили більш тісну співпрацю державно-приватних інституцій між 
собою, зі "старими" інституціями державної підтримки (такими як орган 
регулювання виноробної галузі, центр підтримки дрібного бізнесу, агенція 
з фіто санітарного контролю) та з асоціаціями виробників Мендоси. 
Єднальна роль державно-приватних інституцій була інституціолізована в 
їхніх статутах, в яких явно згадувалася та чи інша урядова установа та 
секторальні чи регіональні асоціації як члени органів управління і 
дорадчих органів державно-приватних інституцій. Обачливість у 
створенні та функціонуванні державно-приватних інституцій відкрила нові 
можливості наскрізних комунікацій серед згаданих асоціацій. 

Державно-приватні інституції функціонували майже як посередники між 
різними групами учасників. Вони стали ключовими осередками різних 
категорій учасників та різноманітної інформації. Державно-приватні 
інституції (а також деякі реформовані інституції державної підтримки) 
пов’язали в єдину мережу різні асоціації та спільноти виробників. Міцність 
зв’язків між державно-приватними інституціями та спільнотами 
виробників обумовлювалася існуванням чітко визначених правил, які 
дали учасникам право приймати спільні рішення та покладали на них 
відповідальність за розподіл ресурсів між програмами і послугами. 

Як учасник оцінювання ефективності роботи, представник кожної 
асоціації доводив до відома державно-приватної інституції інтереси 
членів своєї асоціації. Виконуючи свої обов’язки учасника державно-
приватної інституції й прагнучи забезпечити, що відповідні програми 
задовольняють потреби членів їхніх асоціацій, учасники також відкривали 
двонаправлені канали передачі знань і ресурсів. Наприклад, попри те, що 
держава нерідко виділяла доволі значні кошти на початку реалізації 
певної ініціативи, асоціації-учасники робили свої внески у формі 
персоналу, приміщень, грошових коштів, а також інформації та досвіду 
компаній – своїх членів.  У міру того як асоціації поступово і спільно 
допомагали розробляти послуги, вони зміцнювали впевненість у 
державно-приватних інституціях і заохочували компанії користуватися 
новими ресурсами. 
 
Новий доступ до джерел знань 

Поєднання в державно-приватних інституціях описаних вище правил 
управління і мережевих якостей, сприяло формуванню трьох механізмів 
передачі компаніям нових видів прикладних знань. 

По-перше, поєднуючи матеріальні та інформаційні внески учасників з 
державного і приватного секторів, державно-приватні інституції поступово 
формують джерела/ресурси знань у масштабах і за вартістю, які раніше 
були "непідйомними", або у провінціях, в яких раніше уряд або асоціації 
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не могли створити їх поодинці. Наприклад,  ІНТА Мендоса, ІДР та 
ПроМендоса були першими у: 

 створенні нових докладних карт мікроклімату для вирощування 
винограду та інших сільськогосподарських культур; 

 створенні баз даних кращих (міжнародних і регіональних) практик, 
урожаїв та ринків; 

 бенчмаркінгу та розробці навчальних програм для різних секторів і 
місцевостей; 

 формуванні колективів досвідчених консультантів. 

Крім того, персонал цих державно-приватних інституцій здобув 
контекстуальні знання в результаті спілкування з самими асоціаціями, 
проведення власних досліджень та в ході виконання договорів на 
надання послуг з компаніями – членами асоціацій.  Ці державно-приватні 
інституції стали публічними скарбницями різноманітних практик, 
стандартів та впорядкованих знань, що можуть бути адаптовані до 
застосування в певних специфічних умовах. 

По-друге, державно-приватні інституції надавали послуги, інтегрували 
потреби різних категорій користувачів послуг з міжнародними 
стандартами. Вигоди, які одержував кожний учасник, формувалися 
завдяки його спроможності надавати чи вишукувати ресурси та 
озвучувати пропозиції та незадоволення через правління інституції. Якщо 
сторони не могли одразу досягти згоди, інтерактивний характер спільного 
оцінювання та зацікавленість держави в існуванні широкої коаліції 
дозволяла меншості покладати надії на наступні раунди обговорень або 
на інші інституції державної підтримки, які можливо задовольнять їхні 
потреби. Наприклад кілька загальних програм дорадництва, що 
адмініструвалися ІНТА та ІДР, на початковому етапі критикувалися 
компаніями та представниками асоціацій – членами керівних рад. У 
відповідь на критику державно-приватні установи поступово розробили 
програми навчання виноградарів добрим практикам догляду за 
виноградниками та методам бродіння винограду з врахування конкретних 
кліматичних умов та спроможності господарства. Крім того, державно-
приватні інституції створили місцеві філії в регіонах. Інший приклад: 
господарства та асоціації з елітних та інших місцевостей скаржилися на 
те, що нові програми просування продукції на експорт, які 
адмініструвалися ПроМендоса, орієнтувалися на певну групу компаній. 
ПроМендоса прислухалася до скарг і переглянула цю програму, так щоб 
підтримка надавалися різним компаніям. 

По-третє, державно-приватні інституції створювали програми, покликані 
допомоги компаніями навчатися одна в одної та започатковувати нові 
відносини. Керівники компаній-учасниць та директори цих інституцій 
неодноразово зазначали, що однією з найцінніших характеристик послуги 
було те, що вони допомагали поширювати стандарти, практики і досвід з 
одних місцевостей в інші. За типовий приклад опосередкованого методу 
може правити використання випробувальних лабораторій і консультантів 
з виноградарства ІНТА Мендоси низкою компаній – як найбільш елітними 
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господарствами так і посередніми кооперативами.  Набувши такого 
багатого досвіду, ІНТА Мендоса почала впорядковувати, документувати і 
навчати різноманітним практикам – від найсучасніших систем 
крапельного зрошення з програмним управління до нових застосувань 
традиційних прямокутних систем посадки виноградної лози. 

Найпоширенішими загальними прикладами більш прямих методів 
передачі знань і формування відносин можна вважати адміністрування 
ІНТА, ІДР і ПроМендосою багатосторонніх програм навчання і досліджень 
на основі колективного вирішення проблем. Ключовою складовою всіх 
цих програм було залучення управлінців, виноробів та агрономів з різних 
місцевостей до спільного вирішення проблем бродіння, купажування 
тощо безпосередньо в різних господарствах. Важливим побічним 
продуктом цих програм стало започаткування нових професійних 
відносин між компаніями. 

ІНТА і Фондо Вітівінікола співпрацювали з асоціаціями також у проведенні 
щорічних конкурсів виноробів у місцевостях з менш сприятливими для 
виноробства умовами (на півдні і сході провінції Мендоса) в кінці 1990-х 
років, а також у провінції Сан-Хуан, де обидві інституції мають свої філії. 
Завдяки включенні енологів з різних місцевостей у склад конкурсних 
комісій, компанії, які раніше працювали здебільшого самі по собі, 
одержали можливість ознайомитися з методами розробки продукції своїх 
колег і конкурентів. Водночас, державно-приватні інституції стали свого 
роду "мережевими фасилітаторами" і відігравали критично важливу роль 
у сприянні обміну компанію кращими практиками та зміцненню зв’язків 
між мережами. 

До кінця 1990-х років вся ця робота дала відчутні результати. У штаті 
Мендоса інституції державної підтримки та більш традиційні установи, 
такі як регіональний університет і державний орган регулювання 
виноробної діяльності, почали переглядати свої програми, стандарти і 
структури управління передусім як результат роботи своїх представників 
у складі нових консультативних рад. Крім того, уряд та асоціації Мендоси 
очолили на національному рівні процес відтворення інституційної моделі, 
яка була ухвалена законом в кінці 2004 року. Починаючи з 2002 року, 
уряд провінції Сан-Хуан відкрито критикував старий підхід на основі 
податкових стимулів і відстоював створення державно-приватних 
інституційних ресурсі для цілей навчання, досліджень і розробок та 
просування експорту. 

Висновок: застосований у провінції Мендоса підхід до формування нових 
інституцій державної підтримки дав потужний поштовх процесу, який 
уможливив доступ компаній до різноманітних джерел і ресурсів знань. 
Правила включання і багатостороннього управління допомогли 
представникам раніше ізольованих спільнот виробників, разом з 
урядовими структурами, поступово сформувати спільну стратегію та 
політики підтримки з боку держави. Нарешті, програми і послуги 
відповідних інституцій допомогли компаніям навчитися застосовувати 
нові знання та будувати взаємовигідні відносини між собою. 
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5.  ГРУПА УНІМІ (UNIMIE) У ФРАНЦІЇ 

Хліб завжди був і буде невід’ємною частиною життя у Франції. 
Характеристики ринку хліба та факти наявності чи відсутності хліба 
впливали на найвизначніші історичні події країни, такі як Французька 
революція. Не дивно, що з плином часу та появою нових форм 
економічного обміну, які прийшли на зміну інституціям монархічного 
режиму, були запроваджені різні стандарти для регулювання 
виробництва хліба та комерціалізації хлібопекарної галузі. У ХІХ сторіччі 
Наполеон видав низку указів, які серед іншого визначали інгредієнти і 
методи випікання хлібу і навіть розміри й форми буханок. Можна сміливо 
стверджувати, що французький хліб, завдяки його поширеності та 
правилам, що визначили його нинішні характеристики і властивості, є 
національною інституцією. 

"Золотий вік" мельників і пекарів, який почався після Французької 
революції", не тривав нескінченно. В останні три десятиріччя ХХ сторіччя 
суспільні зміни призвели до появи нових викликів. Обсяги споживання 
хліба на душу населення істотно скоротилися з близько 900 грамів у 1900 
році до приблизно 150 грамів у 2000 році. З появою нових форм 
роздрібної торгівлі – супермаркетів і мережевих магазинів, які стали 
поступово витісняти традиційні магазини-пекарні, трансформувалася й 
природа споживання хліба. Нарешті, поява великих переробників зерна 
істотно змінила структуру галузі у період з 1970-х років, що справило 
значний вплив на місцеві і регіональні мукомельні підприємства та 
традиційні пекарні, які домінували на ринку Франції у першій половині ХХ 
сторіччя. Ринкова частка традиційних пекарень скоротилася з 95% у 
1960-ті роки до 65% у 2010 році. Мукомельні підприємства, у свою чергу, 
були змушені працювати в умовах жорсткої цінової конкуренції, 
спричиненої зростаючою концентрацією у переробному секторі. 

Як же могли вижити традиційні "гравці" в умовах трансформування 
мукомельної і хлібопекарної промисловості у Франції? Іншими словами, 
які заходи необхідно було вжити місцевим мукомельним підприємствам і 
традиційним пекарням, щоб адаптуватися до нових умов ринку та нової 
структури галузі? Поданий нижче практичний приклад описує досвід 
групи Унімі7, саморегулівної організації 35 мукомельних підприємств і 
приблизно 3200 традиційних пекарень з різних регіонів Франції. 
Реалізація складної стратегії колективних дій представників приватного 
сектора дозволила групі Унімі знайти на ринку ніші для тисяч агентів. 
Звісно, як і будь-якому іншому колективному органу, групі Унімі 
доводиться координувати подолання низки труднощів і викликів, що 
впливають на характеристики групи та їх еволюцію. 
 
Французький ринок зерна пшениці 

                                            
7 Це розділ складено за матеріалами публікації Claude Ménard and Emmanuel Raynaud, “Ulysses 
and the Sirens: Hands-Tying Governance in Hybrid Organizations”, Unpublished paper, 2012. 
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Один з найважливіших експортерів сільськогосподарської продукції у 
світі, Франція є також провідним сільськогосподарським гравцем у 
Європейському Союзі. На Францію припадає 16% усіх 
сільськогосподарських земель ЄС. У сільському господарстві Франції 
зайнято приблизно 1 млн. осіб. Країна характеризується складністю 
організаційної структури фермерських господарств. З 490 тис. 
фермерських господарств Франції, чверть реалізують свою продукцію з 
брендом якості, а майже 90 тис. – через нетрадиційні короткі ланцюги 
постачання. 

У зерновому секторі Франції також належить провідна роль.  За даними 
Міжнародної зернової ради (ICG), у 2012-2013 р.р. французькі фермери 
виробили приблизно 68 млн. тонн зерна – найбільше в Європейському 
Союзі. З цього загального обсягу зерна зерно пшениці склало 38 млн. 
тонн. Завдяки високій продуктивності Франція посідає за виробництвом 
зерна пшениці п’яте місце у світі після Китаю, Індії, Росії та США. Згідно з 
даними France Export Céréales  у 2011-2012 р.р. Франція експортувала 
близько 16 млн. тонн пшениці: 7,5 млн. тонн у країни ЄС і 8,4 млн. тонн за 
межі ЄС. Основними покупцями французької пшениці є країни Північно-
західної Африки включно з Алжиром та Марокко. Чимало пшениці 
імпортують з Франції також її колишні колонії Кот- та Сенегал. 

На внутрішньому ринку французьку пшеницю переробляють близько 450 
мукомельних підприємств. Ця капіталоємна галузь характеризується 
(і) застосуванням однієї й тієї ж технології протягом останніх чотирьох 
десятиріч та (іі) існуванням регіональної конкуренції серед відносно 
дрібних мукомельних підприємств, які співіснують з кількома великими 
підприємствами національного масштабу. Іншими словами, попри 
зростання концентрації у галузі протягом останніх 40 років, у Франції 
існує велика кількість дрібних мукомельних підприємств. На чотири 
найбільших мукомельних підприємства – Nutrixo, Moulins Soufflet, ARIANE 
Meunerie та Les Grands Moulins de Strasbourg – припадає 58% загального 
обсягу виробництва борошна. 11 трансрегіональних груп і 
60 регіональних мукомельних підприємств виробляють, відповідно, 18% і 
17% борошна. Решта – 7% – припадає на майже 300 дрібних місцевих 
мукомельних підприємств. 

Французьке борошно використовується переважно для випікання хліба 
(70% усього попиту на борошно). У хлібопекарній галузі домінують дві 
великі групи: (і) традиційні пекарні, які постачають свою продукцію 
населенню та ресторанам, і (іі) промислові пекарні, продукції яких 
постачається великим підприємствам роздрібної торгівлі та харчовим 
ланцюгам. Ринкова частка традиційних пекарень, які історично обіймали 
панівне становище на внутрішньому ринку Франції, скоротилася з 95% у 
1960-х роках до приблизно 65%. Цей процес супроводжується іншими 
трансформаціями на ринку, такими як зростання кількості більших 
мукомельних підприємств і скорочення споживання хліба. 

Серед інших наслідків змін у структурі ринку необхідно згадати 
скорочення прибутковості дрібних місцевих мукомельних підприємств, які 
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постачають своє борошно в основному традиційним пекарням. Для 
відстоювання інтересів дрібних мукомельних підприємств у 1979 році 
було створено групу Унімі. Сьогодні до складу групи входить 35 таких 
підприємств з різних районів країни. Головна мета діяльності групи 
полягає у формування ринкової стратегії на основі диференціації 
продукції, яка допомагає дрібним і середнім мукомельним підприємствам 
вижити у жорсткій ціновій конкуренції з боку великих виробників борошна. 
 
Основні характеристики групи Унімі 

Група Унімі була створена в 1979 році 12-ма мукомельними 
підприємствами. Розвиток групи спирався передусім на соціальні зв’язки: 
компанії-засновники належали до одної національної асоціації мукомелів, 
а основою подальшого розширення групи стали особисті відносини та 
репутація кожного члена групи. Через три роки після створення групи її 
члени вклали власний капітал і перетворилися з членів групи в 
акціонерів. Таким чином, мукомельні підприємства, які вклали кошти у 
групу, є власниками компанії, якій належить система франчайзингу, і 
повністю контролюють її діяльність. 

Першим завданням, яке поставила перед собою група, полягало у 
встановленні стандартів якості борошна, що виробляється членами 
групи. Група прагнула досягти виробництва борошна однорідної якості. 
Для досягнення поставленої цілі члени групи обрали стратегію, що 
передбачала створення лабораторії для оцінювання якості пшениці та 
встановлення критеріїв якості. Щоб підвищити рівень обізнаності 
споживачів, група створила також національний бренд, який би 
використовувався традиційними пекарнями, які випікають хліб з борошна, 
що виробляється членами групи. Оскільки така ринкова стратегія 
ускладнила роботу групи, остання мусила впровадити більш комплексні 
стандарти якості, які б охоплювали різні аспекти продукції і реалізацію як 
борошна, так і хліба. 

Організаційне рішення питання якості було знайдене в 1986 році, коли 
мукомельні підприємства створили систему франчайзингу, 
формалізувавши відносини між мукомельними підприємствами та між 
мукомельними підприємствами і пекарнями. За новою схемою компанія, 
якою спільно володіють мукомельні підприємства, є франчайзером, а 
традиційні пекарні – франчайзі.  Група Унімі управляється правлінням, 
що складається з представників мукомельних підприємств. Члени групи 
мають різні за розміром частки у групі. Через 25 років після створення 
своєї системи франчайзингу група Унімі довела свою частку на ринку 
Франції до 10%. Чисельність пекарень – учасників сягає 3200. 

Діаграма 2 ілюструє структуру групи Унімі як саморегулівної організації. З 
організаційно-правової точки зору Стратегічний центр є незалежним 
суб’єктом, який володіє правами власності на лабораторію та бренд, і 
функціонує як франчайзер.  Стратегічний центр утримує за собою право 
вирішувати, які мукомельні підприємства можуть використовувати бренд 
групи Унімі. Стратегічний центр здійснює моніторинг за додержання 
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стандартів групи і забезпечує повну відповідність цим стандартам. На 
практиці така прорегатива означає, що Стратегічний центр укладає 
договори франчайзингу, які дають франчайзі з числа мукомельних 
підприємств право використовувати бренд групи за умови задоволення 
встановлених нею стандартів. Мукомельні підприємства, у свою чергу, 
можуть на власний розсуд залучати до системи скільки завгодно 
традиційних пекарень, реалізовувати борошно та надавати право 
використовувати бренд групи. Звісно, право використовувати бренд групи 
надається традиційним пекарням за умови додержання ними 
встановлених Стратегічним центром стандартів, які серед іншого 
визначають характеристики інгредієнтів хліба та дизайн хлібних 
магазинів. 
 
Діаграма 2. Структура управління групи Унімі 

 
Джерело: Ménard and Raynaud (2012). 

Попри всю важливість, роботи самого лише Стратегічного центру 
недостатньо для забезпечення нормальної діяльності групи Унімі в 
цілому.  Конче важливою для успішної роботи всієї системи є також 
адаптація до специфіки відносин між конкретними мукомельними 
підприємствами та між мукомельними підприємствами та пекарнями. 
Оскільки передбачити у договорі всі можливі ситуації неможливо, в 
організаційній структурі системи були створені додаткові органи, 
покликані забезпечити ефективну адаптацію до специфіки учасників 
групи. 
 

 Загальні збори акціонерів обирають і відкликають керівників групи і 
визначають, як розподіляються щорічні дивіденди серед членів 
групи. Оскільки акціонерний капітал розподілений серед членів 
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групи нерівномірно, мукомельні підприємства вирішили 
запровадити принцип "одна компанія – один голос" для 
уникнення ризику узурпації прийняття рішень найбільш 
потужними підприємствами. Іншими словами, система 
голосування групи Унімі нагадує схему голосування традиційних 
сільськогосподарських кооперативів. 

Позачергові Загальні збори акціонерів можуть скликатися на 
вимогу щонайменше 50% голосів. Стратегічні рішення, такі як 
рішення про зміни у договірних відносинах з пекарнями або про 
розірвання відносин з партнером, можуть прийматися двома 
третинами голосів. Важливо, що загальні збори не приймають 
рішення про операційні заходи чи впровадження тієї чи іншої 
політики. Це відноситься до обов’язків Виконавчого комітету або 
Стратегічного центру. 

Нарешті, Загальні збори акціонерів ухвалюють транзакції з 
акціями групи. До такого заходу вдаються, щоб захиститися від 
переходу групи під зовнішній контроль або приєднання до групи 
небажаного партнера. Більш того, суворі правила запобігають 
концентрації акцій в одній компанії. За правилами групи Унімі 
один акціонер не може володіти понад 15% акцій групи. 

 Виконавчий комітет відповідає за впровадження політики, що 
впливає на всю групу. Виконавчий комітет складається з 12 
представників мукомельних підприємств, які обираються на 6 
років. Засідання Виконавчого комітету проводяться щонайменше 
тричі на рік. 

 Комітет у справах маркетингу складається з трьох представників 
мукомельних підприємств і розробляє рекомендації з брендингу. 

 Комітет з питань етики складається з п’яти обраних осіб і 
виконує функції внутрішнього апеляційного суду. Чи не 
найважливішою його функцію є моніторинг конкуренції 
мукомельних підприємств у Парижі, єдиного регіону, де пов’язані 
з групою компанії конкурують за пекарні. Згідно з правилами 
групи, намагання вмовити пекарню підписати договір з 
мукомельним підприємством після того, як з ним вже домовився 
інше мукомельне підприємство, може призвести до виключення 
першого з членів групи. Причина такого суворого покарання 
проста: перш ніж пекарня вирішить використовувати бренд 
групи, мукомельне підприємство витрачає чимало ресурсів і часу 
на роботу своєї команди з продажів, підготовку проекту договору 
тощо. У такій ситуації пропонування даній пекарні більш вигідних 
умов іншим членом групи було б несправедливим по 
відношенню до того, хто вів переговори з пекарнею першим і 
поніс витрати на те, щоб переконати пекарню у доцільності 
укладання такого договору. 
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Оскільки група Унімі була першопрохідцем у свій сфері, у неї були 
відсутні будь-які знання стосовно підготовки та укладання договорів, що 
регулюють відносини між мукомельними підприємствами та 
традиційними пекарнями. Не дивно, що відносини учасників групи 
великою мірою спираються на відносини між людьми. Така особливість 
робить Стратегічний центр не лише органом моніторингу, а й активним 
фасилітатором ефективної адаптації. Як зазначив один з працівників 
групи, одним з цікавих аспектів його роботи було те, що на нього 
покладався "моніторинг начальника".  Фактично працівник може навіть 
звільнити свого начальника, якщо кероване начальником мукомельне 
підприємство не додержується встановлених стандартів. Іншими 
словами, через брак інформації за попередні періоди договори в системі 
Унімі є договорами відкритого типу, які встановлюють лише початкові 
умови відносин між сторонами. Вони містять положення про вирішення 
спорів, моніторинг діяльності сторін та використання бренду. Але при 
цьому як мукомельні підприємства, так і пекарні усвідомлюють, що в 
подальшому Стратегічний центр може приймати рішення про адаптацію 
схеми до змін, що відбуваються у бізнес середовищі. 

Нарешті, група Унімі розробила також правила розподілу прибутку.  По-
перше, група сама повинна мати достатньо ресурсів для організації 
колективних дій і заходів та просування бренду. Кошти для фінансування 
цих заходів надходять від продажу сировини і матеріалів мукомельним 
підприємствам, оплати послуг лабораторії та від роялті, що сплачуються 
мукомельними підприємствами. Оскільки розмір прибутку залежить від 
обсягів борошна, що реалізується традиційним пекарням, у деяких 
випадках мукомельні підприємства можуть одержати право на додаткові 
прибутки. Однак з самого початку свого існування група Унімі вирішила 
реінвестувати додаткові прибутки у лабораторію або бренд. У ситуації, 
коли використання бренду дає регіональним мукомельним 
підприємствам ексклюзивне право на продаж свого борошна на певній 
території, головним стимулом для участі в системі франчайзингу стає 
20%-ва надбавка в ціні, за якою традиційні пекарні закуповують 
високоякісне борошно. 
 
 

УРОКИ П’ЯТИ ПРАКТИЧНИХ ПРИКЛАДІВ, ЯКІ СЛІД 
ВРАХУВАТИ ПРИ ФОРМУВАННІ ПОЛІТИКИ 

 
Виходячи з концептуальної бази, що її дає нова інституційна економічна 
теорія, та аналізу описаних вище п’яти практичних прикладів 
саморегулівних організацій, ми пропонуємо рекомендації щодо 
формування політики для трьох рівнів аналізу – соціальне середовище, 
інституційне середовище та управління. Уроки розглянутих вище п’яти 
практичних прикладів правлять за рекомендації щодо формування 
політики в частині умов або чинників, врахування яких забезпечить 
життєздатність саморегулівних організацій виробників у різних ситуаціях. 
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Соціальне середовище 

 Громадяни намагатимуться одержати якнайкращі результати від 
використання наявних у них ресурсів. На реалізацію такого 
прагнення, однак, впливатиме набір стримувань і стимулів, який, 
власне, і визначатиме, як саме громадяни використовуватимуть 
наявні ресурси, та кінцевий результат докладених зусиль. Тому, 
якщо певний практичний результат відрізнятиметься від 
теоретичного, це трапиться зовсім не тому, що людям бракує 
клепки. Найімовірніше розбіжність пояснюватиметься тим, що 
особи, відповідальні за формування політики або дослідники 
врахували не всі існуючі стримування та стимули. Як вже 
зазначалось вище, ці стримування і стимули присутні у різних 
складових соціального середовища – соціальних нормах, звичаях, 
відносинах між особами, в той час як "правила гри" 
встановлюються в інституційному середовищі. 

 Неформальні правила – традиції, звичаї та соціальні норми – є 
набором чинників, що стримують дії людей; він не обов’язково 
збігається з набором стримувань, що випливає з формальних 
правил. Тому створення нової структури формальних стимулів – у 
формі державної політики – вимагає повного розуміння 
неформальних правил, що панують у даному суспільстві. Нерідко 
існування неформальних правил пояснює, чому громадяни не 
вживають заходи, які на думку політиків є найбільш підходящими 
за чинних законів. Причина такої поведінки людей полягає не в 
тому, що вони не прагнуть відстоювати власні інтереси, а в тому,  
що вони розуміють "власні інтереси" залежно від своїх уподобань 
та залежно від фактичних умов і струмувань. 

 Щоразу, коли громадяни або підприємства вирішують взаємодіяти і 
координувати свою діяльність у формі добровільних колективних 
заходів, надмірна ієрархія перешкоджає створенню саморегулівних 
організацій або послаблює колективні заходи з причин, що описані 
далі.  Надмірна ієрархія можлива лише тоді, коли один з учасників 
бере на себе витрати, пов’язані з організацією функціонування 
ієрархічної структури, або має достатньо влади і повноважень для 
забезпечення виконання правил, розроблених на основі його 
уподобань.  Саморегулівна організація є, передусім, простором, в 
якому учасники обговорюють різні погляди на їх господарську 
діяльність і намагаються найти "спільний знаменник" для 
колективних заходів. У цьому розумінні активна й добровільна 
робота сучасників є необхідною умовою створення добре 
функціонуючої організації, спроможної здійснювати колективні 
заходи. 

 Уникнення ризику "поведінки вільного наїзника" мотивує більшість 
форм (якщо не всі форми) колективних дій включно з діяльністю 
саморегулівних організацій. Іншими словами, учасники 
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встановлюють формальні і неформальні правила, щоб запобігти 
використанню колективних вигод посередниками, які не роблять 
внесок у створення цих вигод. Звісно, "вибіркові" стимули і санкції є 
недосконалими і тому, "поведінка вільного наїзника" певною мірою 
існуватиме завжди. Оскільки саморегулівним організаціям також 
доводиться мати справу з "поведінкою вільного наїзника" своїх 
членів, тому надзвичайно важливо з’ясувати найпоширеніші 
прояви такої поведінки, перш ніж створювати саморегулівну 
організацію.  Якщо організаційна будова саморегулівної організації 
добре враховує особливості соціальної поведінки у різних шарах, 
така організація має значно більше шансів стати успішною. 

 Більшість успішних саморегулівних організацій створені і 
розвиваються у тісному зв’язку з соціальними відносинами, що 
існують між їх членами. Мережа соціальних відносин сприяє 
формуванню згуртованості й довіри, необхідних для виникнення 
саморегулівних організацій та запровадженню ними більш 
формальних правил управління для мінімізації ризику поведінки 
вільного наїзника та інших форм опортунізму. 

 
Інституційне середовище 

 Існування прав приватної власності, реалізацію яких забезпечує 
справедлива та ефективна судова система, сприяє створенню та 
нормальній роботі саморегулівних організацій. Це не є необхідною 
умовою створення саморегулівних організацій, оскільки залучені до 
колективних заходів громадяни або підприємства можуть створити 
свою систему санкцій. Водночас, державна система забезпечення 
законності є дешевшою і надійнішою за своїх "багатоцільових 
конкурентів". Важливо наголосити, що по відношенню до членів 
саморегулівних організація державна система забезпечення 
законності є крайнім заходом. У більшості випадків члени 
саморегулівних організацій спроможні вирішити спори шляхом 
переговорів або із застосування внутрішніх правил без залученні 
третіх осіб. 

 Захист прав приватної власності є абсолютно необхідним. Він 
передбачає гарантування прав, що визначаються встановленими 
державою правилами та відповідними рішеннями приватного 
сектору у випадках, коли потрібне тій чи іншій галузі економіки 
правило відсутнє. В ході кодифікації практик певного сектору 
економіки державі слід керуватися висновками тих, хто 
безпосередньо працює в даному секторі. Звісно, особи, які 
займаються певною діяльністю на щоденній основі, розуміються на 
ній краще за осіб, які приймають політичні рішення й опікуються 
одночасно кількома сферами. 

 Державі слід усувати будь-які перепони, що перешкоджають 
реалізації права здійснення внутрішньої організації членами 
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саморегулівних організацій.  Єдиними обмеженнями мають бути 
лише ті, які поширюються на будь-якого громадянина. Певна річ, 
чим ліберальніші правила внутрішньої організації, тим краще для 
організацій виробників. Визнання прав виробників 
самоорганізовуватися та забезпечення необхідної гнучкості через 
законодавчу і нормативну базу діяльності саморегулівних 
організацій є важливими передумовами успішних колективних дій у 
сільському господарстві. 

 Інституційні правила можуть сприяти участі лідерів саморегулівних 
організацій у політичних процесах шляхом внесення пропозицій 
щодо змін у законодавстві або запровадження нових правил. При 
цьому саморегулівні організації мають враховувати розмаїття 
інтересів різних соціальних груп. У своїй сукупності вони формують 
конкурентну систему формування і реалізації політичних ідей. 
Відсутність такої конкуренції може породити можливості для 
використання неефективних практик та виникнення поведінки, 
спрямованої на одержання "ренти", що спотворюватиме ринки і 
відхилятиме суб’єктів господарювання від продуктивної діяльності. 

 
Управління 

 Як випливає з описаних вище п’яти практичних прикладів, у світі не 
існує єдиної структури управління, яка б забезпечувала успішне 
функціонування саморегулівної організації. Кооперативи, галузеві 
асоціації, міжпрофесійні організації та приватно-державні установи 
є різними формами добровільних колективних заходів у сільському 
господарстві, покликаними самостійно регулювати діяльність своїх 
членів, надавати відсутні послуги, встановлювати певні показники 
якості і гарантувати їх виконання, відкривати нові ринки і 
взаємодіяти з урядовцями для надання інформації, необхідної для 
формування політики. 

 Саморегулівна організація може представляти галузь (наприклад, 
УНІКА в цукровій галузі Бразилії, регіональний кластер (наприклад, 
COEXPHAL в Альмерії, Іспанія, або державно-приватні установи у 
Мендосі, Аргентина), підгрупу суб’єктів господарювання галузі 
(наприклад, традиційні мельники або пекарі, які сформували груп 
Унімі у Франції) або функціонувати як певна форма організації 
виробників (наприклад, Організація кооперативів Бразилії). 

 Необхідною умовою успішного функціонування саморегулівної 
організації є чітке визначення правил членства та сфери її впливу. 
Звісно, встановлені правила мають неухильно виконуватися. Це 
мінімізує ймовірність "поведінки вільного наїзника" серед членів 
саморегулівної організації. 

 Кожна саморегулівна організація повинна запровадити свої власні 
правила надання й одержання колективних благ з врахуванням 
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специфіки членів організації та ринку, на якому вона працює. Більш 
конкретно: правила того, як члени організації роблять внесок у 
спільну справу, і як серед них розподіляються спільні блага, 
повинні не підпорядковуватися єдиній моделі, а враховувати 
уподобання та характеристики громадян або підприємств – членів 
саморегулівної організації. 

 Витрати на здійснення моніторингу мають поділятися серед усіх 
членів саморегулівної організації. Запровадження правил 
накладання санкцій, виконання яких має забезпечуватися членами 
організації, скорочує організаційні витрати завдяки уникненню 
тривалих конфліктів. Вирішення спорів у судовому порядку має 
розглядатися як надійний, але крайній захід, до якого вдаються 
лише в крайніх випадках, коли внутрішні правила організації не 
забезпечують ефективне вирішення спору або конфлікту. 
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